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Purpose: The purpose with this essay is to describe and analyze 
how reward systems in line of information technology 
affect, develop, and change due to strong changes in the 
surrounding. 
 
Methodology: We have performed a qualitative case study with an 
inductive approach. Our collected information includes 
primary and secondary information. 
 
Theoretical perspective: The theories we have used are reward systems, theory of 
motivation, theory of equitability and cognitive theories. 
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1 Inledning 
___________________________________________________________________________ 
I detta kapitel ger vi bakgrunden till vårt val av ämne, som sedan följs av en 
problemdiskussion om vad vi anser vara intressanta och viktiga frågor inom ämnet. Detta 
mynnar ut i en problemformulering samt ett syfte. Kapitlet avrundas med en kort diskussion 
om ämnesvalets relevans och avslutas med en beskrivning av uppsatsens disposition. 
 ___________________________________________________________________________  
1.1 Inledning 
Föreställ er ett kunskapsintensivt företag som tillverkar en komplex produkt vilken kräver 
specialistkunskap för att kunna tillverkas och vidareutvecklas. Företaget bör därmed vara 
starkt beroende av vissa nyckelpersoner i produktionen, eftersom dessa besitter värdefull 
kunskap om produkten. En kunskap som, om möjligt, skulle ta lång tid för en nyanställd att 
förvärva. Om dessa personer skulle sluta i företaget, skulle produktens utveckling och den 
vinst som produkten genererar kraftigt påverkas. Vidare är det en självklarhet att företaget 
inte enbart är beroende av dessa nyckelpersoners prestationer, utan även av att hela 
organisationen jobbar enligt företagets strategi mot dess uppsatta mål och inte bara mot sitt 
eget personliga mål. 
Att behålla personer i företaget som förfogar över en unik kompetens och kunskap, samt att 
påverka personalen till att jobba enligt företagets riktlinje anses ofta vara svårt men är, i 
synnerhet för kunskapsintensiva företag, av yttersta vikt. Det har visat sig att detta uppnås 
mycket bättre med hopp om olika former av belöning än med rädsla för bestraffning.1 
Belöning är ett mycket aktuellt ämne och ventileras nästintill dagligen i massmedia. Där 
handlar det oftast om höga chefer som tycks få oproportionellt stora bonusar, men 
belöningssystem omfattar många fler än bara de högsta cheferna. Det är i alla företag ytterst 
viktigt att personalen, oavsett nivå i hierarkin, känner att de får belöning för det de presterar.2 
1.2 Struktur 
För att kunna beskriva och analysera de fenomen som vi avser, består uppsatsen av tre 
huvudsakliga byggstenar. Dessa är belöningssystem, IT-branschen och omvärldsförändringar. 
Vi är intresserade av skärningen mellan dessa tre, så som figur 1 nedan visar. Under 
kommande rubriker presenterar vi en bakgrund och intressanta problemområden till dessa 
områden. Även om det är tre olika områden så är det svårt att diskutera relevanta aspekter i ett 
område utan att tangera något av de båda andra.  
 
1.3 Belöningssystem 
Alla medarbetare i en vinstdrivande organisation omfattas av något belöningssystem, om inte 
av ett annat så åtminstone genom sin lön. Olika belöningssystem kan fylla många olika 
funktioner. Bland andra kan prestations- respektive motivationshöjande effekter, ett sätt att 
behålla personal i företaget samt att uppnå målkongruens nämnas.3 
                                                 
1  Anthony & Govidarajan (2003) 
2  Svensson & Wilhelmson (1988) 
3  Svensson & Wilhelmson (1988) 
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Figur 1.1 Fokusområde. 
 Källa: Författarnas illustration. 
IT-branschen 
Belöningssystem är intressanta att studera, inte bara för att alla omfattas av dem på ett eller 
annat sätt, utan även för att de kan se ut på många olika sätt; allt från en dunk i ryggen till 
erbjudande om delägarskap. Många företag anser sig, utöver lönerna, inte ha några direkta 
belöningar eller belöningssystem.4 Vi har emellertid valt att studera företag i en bransch där 
belöningssystemen, åtminstone under vissa perioder, har varit påtagliga. 
Motivation är grunden för all belöningsverksamhet. Det är viktigt att de anställda känner sig 
motiverade att göra en bra arbetsinsats och självfallet av lika stor vikt att cheferna lyckas 
motivera sina anställda till detsamma.5 Hur motivationen påverkas och utvecklas i företag är 
intressant att studera, framför allt hur det uppför sig under extrema förhållanden. Vi anser att 
motivation i mångt och mycket hänger ihop med målkongruens, då det är mer troligt att en 
anställd arbetar enligt företagets riktlinjer om han eller hon känner sig väl motiverad i sitt 
arbete. Därför borde målkongruensen vara ett tecken på hur väl företaget mår, och sålunda 
intressant att betrakta. 
1.4 Omvärldsförändringar 
Från och med andra halvan av 1990-talet och fram till idag är, utifrån ett belöningssystems-
perspektiv, en mycket händelserik tidsperiod i många avseenden. Inte minst för att det under 
denna period startades många nya företag, framförallt inom IT-branschen.6 Många av dessa 
levde på riskkapital och redovisade ständigt röda siffror. Detta till trots fortsatte utvecklingen 
inom IT-branschen enligt samma mönster.7 Många var villiga att satsa stora pengar i 
högriskprojekt med hopp om att företagen så småningom skulle gå med vinst. Ju mer folk 
satsade, desto starkare signaler om tilltro till IT-branschen sändes ut och desto fler var villiga 
att satsa ännu mer pengar. Detta innebar att många IT-företag värderades mycket högt, trots 
att allting egentligen bara var ett luftslott, uppbyggt av enorma förväntningar.8 
                                                 
4  Nilsson, connectBlue 
5  Svensson & Wilhelmsson (1991) 
6  Eckerstein (2002) 
7  Eckerstein (2002) 
8  Eckerstein (2002) 
Den 6 mars 2000 sprack IT-bubblan, luftslottet sjönk ihop.9 Många investerare försökte få 
tillbaka sina satsade pengar genom att sälja sina aktier, vilket förstås resulterade i att många 
aktiekurser störtdök (se figur 1).10 Från årsskiftet 1999-2000 till årsskiftet 2002-2003 sjönk 
stockholmsbörsens IT-index från 880 till 76,11 vilket innebar ett fall på över nittio procent.12 
Företagen fick mycket svårt att skaffa riskkapital13 och med minskat kapital tvingades 
företagen till en kraftig reducering av arbetsstyrkan.14 Eftersom många tekniker avskedades 
blev arbetskraften självfallet inte längre en lika kritisk resurs och det fanns inte heller någon 
anledning till att belöna dem på samma extrema sätt som gjorts tidigare. 
 
Det är en självklarhet att alla företag måste anpassa sig efter vad som händer i dess omvärld. 
Ju större förändring desto mer måste de anpassa sig. Det ovan beskrivna är ett tydligt exempel 
på när omvärlden kraftigt och väldigt plötsligt förändrade sig. Även uppgången inom IT-
branschen får ses om en relativt föränderlig period. Vi skulle vilja säga att företagen lever i en 
föränderlig omvärld om spelförhållandena ständigt ändras och företagen måste vidta åtgärder 
för att anpassa sig och sin strategi efter dessa. Ju större dessa anpassningar måste vara desto 
starkare är omvärldsförändringarna. Andra exempel på branscher och tider där det varit 
                                                 
9  http://www.svd.se/dynamiskt/Naringsliv/did_2136951.asp 
10  http://www.sns.se/default.htm?relPage=/artiklar/011122hts.htm  
11  http://www.omxgroup.com/stockholmsborsen/se/ 
12  Från toppnoteringen 6 mars till den lägsta noteringen 2003 var fallet ännu större 
13  Eckerstein (2002) 
14  Intervjuperson, EIMA Enterprice 
Figur 1.2 Svenska IT-branschens aktieindex mellan 1998 och 2003 
 Index 951231 = 100. Index per 30 december varje år. 
Källa: http://www.omxgroup.com/stockholmsborsen/se/  
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extrema omvärldsförändringar är oljekrisen under 70-talet samt den svenska bankkrisen i 
början på 90-talet.15 
En mycket intressant frågeställning i sammanhanget är hur belöningssystemen förändras, och 
hur personalen uppfattar dessa under sådana omvärldsförändringar som skett i IT-branschen. 
Och hur upplevde de det faktum att många av de förra belöningssystemen, till exempel aktier 
och köpoptioner, kraftigt minskade i värde eller kanske till och med försvann? Viktigt att 
betrakta är också om företag generellt hinner med att ändra sina belöningssystem i takt med 
omvärldsförändringar eller om de ligger steget efter. För att förbereda ett företag inför en 
kommande kris borde det bästa sättet vara att successivt trappa ner på belöningssystemen när 
man börjar ana oråd, och inte tvärt ändra dem när krisen är ett faktum. 
Man kan ställa sig frågan hur företagen förbereder sig inför sådana här förändringar. Även om 
de inte alltid är helt förutsägbara så måste man vara beredd på att de kan komma. Det finns ett 
par olika tänkbara strategier eller handlingsförfaranden för det. Företagen skulle, åtminstone 
teoretiskt, kunna bygga ett belöningssystem som fungerar i alla väder, som inte behöver 
korrigeras eller ändras oberoende på vad som händer runt om. Ett sådant system skulle säkert 
vara dyrt att utveckla men skulle vara mycket värt i längden. Man kan även tänka sig att de 
skulle kunna ha ett system där man hela tiden parerade för olika saker som händer runt 
omkring. Inget bra, men ändock ett alternativ är att de inte ändrar på något förrän man inser 
att det förra verkligen inte fungerar, och då börja konstruera nya tänkbara lösningar. Denna 
metod är nog inte helt ovanlig men förmodligen av sämsta sort. Vilket system dominerade i 
IT-branschen? 
1.5 IT-branschen 
Eftersom många nya företag startades under slutet av 90-talet och alla i princip ville 
expandera innebar det en mycket hård kamp om arbetsresurserna. Vad som skiljer IT-företag 
från många andra typer av företag i fråga om resurser är att det finns väldigt mycket 
intellektuellt kapital som är av individkaraktär. I andra typer av företag är ofta struktur-
kapitalet det dominerande, vilket innebär att även om den anställde väljer att sluta tar den inte 
                                                 
15  Malmquist (2004) 
med sig det mesta av kapitalet.16 Charles Handy (tidigare professor vid London Business 
School) säger ”Jag anser att företag bör vara medlemskapssamfund, därför att jag anser att 
företag inte är ting utan består av de människor som driver dem”.17 Företagen måste därför få 
de anställda att känna en tillhörighet och på andra sätt få dem knutna till sig.18 IT-företagen 
har därför tvingats att komma med attraktiva lockbeten och belöningssystem även för att få 
folk till företaget men framför allt för att behålla dem. Ett sätt att behålla personalen är att 
förbinda dem med fördelaktiga finansiella lösningar.19 Som exempel kan nämnas General 
Electrics som idag har 22 000 anställda involverade i aktieoptioner mot ringa 200 på 80-
talet.20 Under IT-eran i Sverige hade många företag, till synes, mycket förmånliga finansiella 
belöningssystem, som gjorde de anställda till miljonärer. Problemet var bara att det var de 
pengarna som byggde upp hela luftslott, vilket i praktiken innebar att om alla skulle realisera 
sina vinster samtidigt skulle det vara som att sätta en nål i en uppblåst ballong. Det ligger nära 
till hands att ställa sig frågan om dessa belöningssystem var ett rimligt mått och en rimlig 
ersättning för den insats som den anställde hade gjort för företaget? Var den anställde 
verkligen så viktig för företaget?  
Intressant att studera är även vilken typ av icke finansiella belöningssystem som användes 
under den här tiden i den här typen av företag. En relevant fråga i sammanhanget är också om 
belöningssystemen var så väl utformade att de påverkade personalen till att ständigt jobba för 
företagets bästa och inte enbart för sin egen belönings skull, det vill säga - var företagens 
belöningssystem optimalt utformade för att motverka suboptimering? En anledning till att 
misstänka att inte alla belöningssystem är eller var helt perfekta för företagen och situationen 
är att små företag på chefsnivå ofta saknar kompetens till att på ett framgångsrikt sätt 
implementera sådana system.21 
                                                 
16  Stewart (1997) 
17  Stewart (1997) 
18  Stewart (1997) 
19  Stewart (1997) 
20  Stewart (1997) 
21  Appelbaum & Kamal 
1.6 Problemformulering 
Det vore inte möjligt att göra en heltäckande studie utifrån alla möjliga infallsvinklar och på 
alla företag. Vi har gått ett företag på djupet och kompletterat med två andra referensstudier. 
Eftersom belöningssystem till stor är mycket företagskänslig information, så har vi enligt 
önskemål valt att hålla vårt huvudsakliga fallföretag anonymt. Fallföretaget kommer framöver 
att benämnas EIMA Enterprice.  
Vi kommer att koncentrera oss på de frågor som mynnat ut i vår problemformulering här 
nedan:  
• Hur har belöningssystemet i EIMA Enterprice förändrats under IT-branschens 
uppgång och kollaps?  
• Hur har företagen hanterat förändringarna?  
• I vilken utsträckning har de varit förberedda på dem? 
1.7 Syfte 
Syftet är att beskriva och analysera hur belöningssystem i IT-branschen påverkas, utvecklas 
och förändras i en starkt föränderlig omvärld. 
1.8 Relevans 
Det har publicerats många artiklar och skrivits otaliga uppsatser inom området belönings-
system. Många av dessa behandlar dessutom företag i samma bransch som vi ämnar göra, 
men detta till trots tycker vi inte att det utgör ett hinder för oss och vårt ämne. Snarare blir det 
intressantare när det har skrivits mycket om liknande saker, utan att riktigt täcka vårt område. 
Vi har sökt efter artiklar och studier i företagsekonomiska institutionens vid Lunds universitet 
uppsatsdatabas, ELIN@Lund (Electronic Library Information Navigator) samt på nätet via 
olika sökmotorer och relevanta sajter. Enligt vad dessa efterforskningar visar finns det ingen 
studie som följt ett företags belöningssystems utveckling under sådana omvärldsförhållanden 
som vi har gjort.  
1.9 Disposition 
Uppsatsen är disponerad enligt följande: 
1. Inledning I detta kapitel ger vi bakgrunden till vårt val av ämne, som sedan följs av 
en problemdiskussion om vad vi anser vara intressanta och viktiga frågor 
inom ämnet. Detta mynnar ut i en problemformulering samt ett syfte. 
Kapitlet avrundas med en kort diskussion om ämnesvalets relevans. 
2. Metod  Detta kapitel innehåller en diskussion om angreppssätt och val av metod 
med syfte att precisera tillvägagångssättet som brukats under arbetets 
gång. Även uppsatsens och dess källors tillförlitlighet diskuteras och 
utvärderas. 
3. Teori Inledningsvis presenterar vi modeller och teorier som behandlar 
motivationsteorier. Därefter fortsätter vi med rättvise- och kognitiva 
teorier. Avlutningsvis presenteras teorier angående syftet med 
belöningssystem.  
4. Empiri  Empirin är uppdelad i två delar; huvudfallföretaget EIMA Enterprice och 
referensstudierna bestående av Framfab och Telelogic. Först presenteras 
huvudfallföretaget följt av den empiridel som erhållits genom intervjuer. 
Efter det redogörs för datan som vi fått genom våra referensstudier. 
5. Analys  I analysen har vi valt att lyfta fram de bitar som vi anser viktigast och 
intressantast i förhållande till vårt syfte. Urvalsprocessen grundade sig på 
att söka efter förändringsdelar i empirin och utifrån dessa söka stöd i 
teorin och på så sätt gå till djupet med dem. 
6. Slutsats  Efter att i analysen beskrivit de kopplingar mellan teori och empiri vi har 
kunnat påvisa, har ett antal slutsatser uppenbarat sig. Här redogör vi för 
det viktigaste vi kommit fram till och besvarar den problemformulering 
som vi presenterade i kapitel 1. 
 
Figur 1.3  
Disposition 
Källa: För- 
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illustration. 
2 Metod 
___________________________________________________________________________
Detta kapitel innehåller en diskussion om angreppssätt och val av metod med syfte att 
precisera tillvägagångssättet som brukats under arbetets gång. Även uppsatsens och dess 
källors tillförlitlighet diskuteras och utvärderas.  
___________________________________________________________________________ 
2.1 Inledning 
Belöningssystem är ett mycket omtvistat och känsligt ämne och har på senaste år fått stort 
massmedialt utrymme. Vårt intresse ligger i att studera hur IT-bolag utformade sitt 
belöningssystem och hur dess komponenter förändrades från slutet av 90-talet fram till idag. 
Speciellt intressant är vilka konsekvenser externa faktorer fick på belöningssystemet och hur 
det sedan presterade som styrmedel för att skapa målkongruens och motivation. Under-
sökningen är gjord i form av en fallstudie för på så sätt skapa den helhet vi eftersträvar. 
Metoden är av kvalitativ karaktär och har ett induktivt angreppssätt för att således få djupare 
kunskap och skapa större förståelse. För att säkerhetsställa detta har vi även använt oss av en 
referensstudie om två andra företag i IT-sektorn. Teorier har studerats utifrån de tre 
fokuseringsområdena belöningssystem, IT-branschen och omvärldsförändringar. Litteraturen 
erbjuder ett stort utbud av teorier rörande belöningssystem. Vad gäller de andra två områdena 
är det värre. Här har det varit mycket svårt att hitta relevanta teori. Vi har dock gjort så gott vi 
kunnat och tagit med det vi hittat och det som vi ansett vara intressant och relevant för oss. 
2.2 Fallstudie 
Vi har valt att genomföra vår undersökning i form av en fallstudie med syfte att undersöka ett 
företag och ta reda på hur deras belöningssystem är utformade under olika tidsskeden. Det 
finns både för- och nackdelar med att arbeta med fallstudier. Litteraturen tycker dock 
generellt att fallstudier är användbara vid komplexa studieobjekt och som är svåra att 
undersökas med annorlunda metodik.22 Fallstudier är även användbara för att kunna skapa en 
helhetsbild av det fenomenet som man studerar. En nackdel med fallstudier är däremot att 
antalet undersökningsenheter begränsas i förhållande till statistiska insamlingsmetoder.23 
2.3 Val av metod 
Den typ av studie som en forskare genomför ligger till grund för val av metod. Inom 
metodläran finns det två alternativa sätt bedriva sin forskning. Dessa är kvantitativ respektive 
kvalitativ forskningsansats.24 Metodansatserna har både starka och svaga sidor, vilket är 
viktigt att ta hänsyn till vid valet av metod för den typ av undersökning som ska utföras.  
Vi har valt att använda oss av en kvalitativ ansats. Denna bygger på att forskaren vill tolka 
riklig information från få undersökningsenhet och belysa problemställningar ur flertalet olika 
synvinklar.25 Samtidigt leder ansatsen till att man erhåller djupare kunskap.26 Därtill leder ett 
kvalitativt angreppssätt till en djupare kunskap rörande vald undersökningsenhet. Vidare har 
vi valt att göra en djupdykning i endast ett företag, väl medvetna om både för- och nackdelar 
som hör därtill. Företaget vi valde att fördjupa oss i är, som tidigare nämnt, EIMA Enterprice 
(EE). 
Empirin från EE bygger på information från en respondent. En nackdel med detta är att vi 
enbart har ett öga att se med och vi måste vara mycket försiktiga med att dra generella 
slutsatser. Det hade varit önskvärt att erhålla information från flera respondenter som till 
exempel verkställande direktör (VD) eller fler anställda längre ner i hierarkin för att på så sätt 
utöka informationsmängden och således kunna hitta fler infallsvinklar. På grund av tidsbrist 
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och medias negativa beskrivning av belöningssystemets konsekvenser ville inte personer med 
större inflytande i företaget vara delaktiga i studien. Med VD:n som respondent hade vi 
exempelvis kunnat få information rörande deras syfte till att belöningssystemets har utformats 
på det sätt det har samt deras syn på dess inverkan på personalen. Med flera respondenter 
längre ner i organisationen hade det möjligtvis gått att bekräfta eller inbringa andra 
uppfattningar än de uppgifter som vi tog emot från vår respondent. Att detta saknas kan 
medföra att en viss skevhet uppstår. På EE har vi en kontakt eller intervjuperson som en av 
författarna känner väl. En fördel med detta är att eftersom belöningssystem är ett väldigt 
känsligt ämne för många företag och anställda kommer vi att kunna komma längre in i 
företaget tack vare vår personliga relation till respondenten. Vi tror nämligen att om vi hade 
intervjuat någon för oss okänd person hade han eller hon med stor sannolikhet varit betydligt 
mer restriktiv i sina uttalanden. På detta sätt tros vi kunna säkerhetsställa vårt empiriska 
material. Vidare så har vi endast ett företag, av samma anledning som att vi bara har en 
respondent. De flesta företag anser sig inte ha tid att ställa upp och andra anser att 
informationen är för känslig, även om det underströks att vi inte vara intresserade av specifika 
siffror. Detta innebär såklart begränsningar i vår analys, men ger även en del fördelar. Vi 
anser nämligen att intervjuer med andra företag inte skulle ge samma djup som de med EE 
och det skulle då kunna bli svårt att göra rättvisa och korrekta jämförelser däremellan. 
Vi har dock valt att komplettera vår kvalitativa fallstudie med andra sekundärdata. Detta har 
vi gjort för att i viss mån få en annan bild av samma fenomen, men utan att ha direkt 
jämförbara data. Vi ser det dessutom som ett litet plus att det är andra som har tolkat 
respondenterna, vilket innebär att vi inte satt vår prägel på alla svar. Samtidigt finns det 
nackdelar med att det är andra som tolkat materialet för oss. Vi kan ju till exempel inte vara 
helt säkra på att de har gjort adekvata tolkningar. Sekundärmaterialet ska främst hjälpa oss i 
analysen att tillsammans med teorin stödja och förstärka eller motsäga empirin från EE. 
2.4 Val av angreppssätt 
Inom metodläran finns i huvudsak två olika angreppssätt för att bedriva forskning.27 Dessa 
angreppssätt kallas induktiva respektive deduktiva, vilka båda två används inom 
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samhällsvetenskaperna.28. Ett induktivt arbetssätt karakteriseras av att forskaren studerar 
forskningsobjektet och från denna företeelse försöker utifrån insamlad information utforma en 
teori.29 Klentrogen  
 
Vi anser att vårt angreppssätt har sin tyngdpunkt i induktion eftersom vår undersökning är av 
förklarande och beskrivande karaktär och inte åsyftar till att testa teorier. Belöningssystemet 
som fenomen studeras och utifrån våra empiriska data, med hjälp av teorier och modeller, 
försöker vi skapa större förståelse samt försöka utveckla hypoteser och dra slutsatser.  
Vår undersökning har också till en del ett deskriptivt syfte då vår avsikt är att även beskriva 
belöningssystemets uppbyggnad och hur det har förändrats under IT-branschen uppgång och 
fall. Vid deskriptiva undersökningar begränsar man sig till att undersöka fenomenen ur 
intressanta aspekter. Dessa beskrivningar görs grundligt och detaljerat.30 Deskriptiv forskning 
används vid försök att beskriva och förklara händelser istället för att förutsäga som byggs på 
orsak och verkan.31 
I vår fallstudie antogs ett hermeneutiskt förhållningssätt vilket oftast har sin utgångspunkt i 
den kvalitativa metodansatsen.32 Vi ville använda vår kunskap samt våra tankar, intryck och 
känslor som en tillgång i studien. Vi närmade oss forskningsobjektet subjektivt utifrån vår 
bild av situationen och försökte se helheten i problemet. Denna övergripande bild användes 
sedan för att identifiera relationerna mellan de mer specifika delarna, för att på så sätt nå 
                                                 
28 Patel & Davidsson (1994) 
29    Holme & Solvang (1997) 
30  Patel & Davidson (1994) 
31 Merrian (1994) 
32 Patel & Davidson (1994) 
Induktiv metod Deduktiv metod 
Empiri Teori 
Figur 2.1  Induktiv respektive deduktiv ansats. 
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närmare en fullständig förståelse. Vårt intervjumaterial och sekundärdata granskades 
grundligt för att nå vårt mål med att försöka skapa en helhetsbild av situationen. 
2.5 Datainsamling 
2.5.1 Primärdata 
Våra primärdata har vi samlat in genom intervjuer. Vid arbetets start tog vi ganska omgående 
kontakt med vår respondent på EE. Han var direkt villig att ställa upp som intervjuobjekt och 
gav ett intryck av att han gärna ville hjälpa till. Personen vi intervjuade anser vi som mycket 
vederhäftig, då han jobbat på företaget i princip från dess start. Han har både sett det växa och 
krympa och känner till de flesta delarna av företaget. 
Vi valde att genomföra semistandardiserade intervjuer. Ett frågeformulär hade föreberetts, 
vilket vi lät respondenten se och läsa. Vi hade frågeformuläret som struktur på intervjun, men 
lät oss ställa följdfrågor, samt respondenten att avvika därifrån i den mån han så önskade. Vi 
valde att genomföra intervjun på ett café i centrala Lund för att få en avslappnad och gemytlig 
stämning. 
Hela intervjun spelades in, vilket respondenten var medveten om. Detta anser vi som viktigt 
att kommentera eftersom respondenten eventuellt blir mer restriktiv i vad han vill säga när det 
spelas in, även om han själv godkänt inspelningen.33 Fördelen med att spela in intervjun 
tycker vi är att vi till fullo kan koncentrera oss på respondenten vad han säger och följdfrågor 
därtill. Skulle vi vara tvungna att anteckna hela tiden skulle det stjäla mycket av vår 
uppmärksamhet. Nu kunde vi istället i lugn och ro lyssna igenom hela intervjun i efterhand 
och på så sätt även fånga upp nyansskillnader på ett bättre sätt. Vi har även möjligheten att gå 
tillbaka och lyssna igen om det var något som verkade oklart. Det har dessutom visat sig att 
de flesta intervjupersoner glömmer bort att det spelas in efter ett tag och då inte alls störs av 
det.34 
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Vi har även haft möjligheten att via telefon och e-mail återkomma med ytterligare frågor i den 
omfattning vi tyckte det behövdes. En viktig aspekt i sammanhanget är att de svar vi erhållit 
är respondentens personliga uppfattning och tolkning av situationen. 
2.5.2 Sekundärdata 
Våra sekundärdata består av att vi studerat tidigare studier som behandlat till oss närliggande 
områden. I dessa studier kunde ibland deras empiriavsnitt vara utformade på ett sådant sätt att 
även vi kunde ha nytta av det här. Denna typ av sekundärdata benämns ofta forskningsdata.35  
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3 Teori 
___________________________________________________________________________ 
Avsnittet behandlar de teorier som är väsentliga för vårt arbete. Inledningsvis presenterar vi 
modeller och teorier som behandlar motivationsteorier. Även rättvisemodellen anser vi vara 
en central del, då det ofta visat sig att det råder en känsla av orättvisa på företagen vad gäller 
belöningssystem. Därpå redogör vi för teorier angående syftet med belöningssystem. 
___________________________________________________________________________  
3.1 Inledning 
I centrum står Maslow med sin behovstrappa som följs upp med Herzbergs tvåfaktorsmodell, 
vilken delar upp belöning och motivation i två klasser. Dessa är av grundläggande karaktär 
och nödvändiga för att få folk överhuvudtaget att prestera samt att motivera de anställda att 
prestera utöver det vanliga. Med rättviseteorin kan vi kartlägga varför känslan av orättvisa 
uppstår och vad det kan få för konsekvenser. De kognitiva teorierna används för att vi ska 
kunna förklara vikten av samspelet mellan individen och omgivningen som är väsentlig vid 
skapande av motivation. I avsnittet angående syftet med belöningssystem tar vi upp vad det är 
som ska belönas och vilka komponenter belöningssystem består av. Dessa aspekter är viktiga 
vid utformande av belöningssystem för att de ska lämpa sig för både företaget och dess 
personal.  
3.2 Motivationsteorier 
3.2.1 Teori X och Y 
Enligt Douglas McGregor36 finns det två typer av människor; teori X respektive teori Y. 
Dessa skiljer sig kraftigt åt i handling och tanke. En teori X-människa anser att arbete varken 
är naturligt eller tilltalande, utan hon tvingas arbeta. Människan vill inte heller vare sig tänka 
eller ta ansvar. En teori X-människa måste styras med hårda metoder, så som bestraffning, hot 
och tvång. En teori Y-människa utgår från att arbete varken är tilltalande eller frånstötande, 
utan kan se det som motiverande och meningsfullt om hon tycker att det uppfyller ett syfte. 
Detta hänger starkt ihop med att Y-människor gärna själva tar ansvar eftersom de då känner 
att arbetet får ett syfte och känns meningsfullt. Vidare kan Y-människan själv välja vad hon 
vill uppnå, och på vilket sätt hon ämnar göra detta. Den motivation hon själv ger sig, utan 
påverkan utifrån är långt mycket starkare än den som hennes överordnade tvingar på henne.37 
3.2.2 Maslow 
Det är individers behov som driver dem till handling. Detta påstår åtminstone Abraham 
Maslow som 1954 skapade en behovsteori, som har kommit att kallas Maslows behovs-
pyramid eller –trappa. Detta är den absolut mest kända behovsteorin inom arbetspsykologi 
och består av fem behovsnivåer som människan kämpar för att ta sig fram genom.38 Alla 
människor har alla behoven, men det är bara de otillfredsställda behoven som driver 
människan till handling.39 De viktigaste (nedersta) behoven uppfylls först och inte förrän 
dessa är uppfyllda kan de näst viktigaste uppfyllas, och så vidare.40 Till exempel så kommer 
inte en svältande person (befinner sig på steg 1 i trappan) att bry sig om hur dens sociala 
nätverk ser ut (steg 3, sociala behov) och ej heller om vilken respekt eller uppmärksamhet den 
får från sin omgivning (steg 4, uppskattning). En individ kan även vandra nedför trappan om 
något behov på lägre nivå blir hotat.41 I det fallet kan många trappsteg tas i ett steg. 
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1. Fysiologiska behov. Den nedersta delen av trappan, vars behov måste uppfyllas för alla 
individer, är de fysiologiska behoven. Dessa består bland annat av mat, sömn, vatten, luft och 
kärlek; helt enkelt de elementära behoven vi har för att kunna överleva. Om dessa inte är 
uppfyllda så kan individen inte tänka eller koncentrera sig på annat än att försöka uppfylla 
dem.  
2. Säkerhet. Steg nummer två i Maslows trappa är säkerhets- eller trygghetsbehov. Individen 
vill här känna att den lever i en trygg och säker omvärld, så att den inte behöver lägga kraft 
och oroa sig över sådant. När dessa behov är uppfyllda kan de sociala behoven tas i sikte. 
3. Sociala behov. Här har individen ett behov att känna tillhörighet till olika sociala grupper. 
Enligt Maslow så är det här som de största problemen för människor med anpassningssvårig-
heter ligger. 
4. Uppskattning. I detta steg vill individen skapa självförtroende, bland annat genom att få 
respekt, känna status, få uppmärksamhet och inte minst uppskattning. En utebliven framgång 
på denna nivå kan få rakt motsatt effekt på individen. 
5. Självförverkligande. Alla människor når inte detta steg, utan det är individuellt hur högt 
individen strävar att nå. Här gäller det för individen att ta tillvara på de områden där den är 
duktig och utvecklas där inom, samtidigt som dennes talanger stimuleras och tas till vara på. 
Vad som leder till självförverkligande är individuellt, individer emellan. 
Maslows behovstrappa kan kopplas ihop med McGregors teori X- och Y-människor. Den 
utpräglade X-människan befinner sig på det lägsta steget hela tiden medan Y-människan kan 
klättra uppåt och nå högre höjder.  
För att denna modell ska ha någon betydelse för oss och vår analys, måste den kopplas till 
företagsvärlden och dess behov. Maslows trappa blir idag ur företagens perspektiv lite 
annorlunda än ur den enskilde individens perspektiv på 50-talet, då modellen skapades. Idag 
så är i princip de tre nedersta stegen alltid uppfyllda, tack vare vårt välfärdssamhälle, med 
lagar rättskydd och normer. De behov som företagen och dess anställda främst kan påverka är 
sålunda självuppskattning, status, respekt, sympati, självförverkligande med mera.  Dessa kan 
i stor utsträckning uppfyllas eller påverkas med hjälp av olika belöningssystem. 42  
Det är viktigt för en företagsledning (eller -styrelse) att inse vikten av att ge de anställda 
möjligheten att uppfylla dessa ovan nämnda behov, om de vill ha personal av teori Y-
människor. Lika viktigt är att kunna identifiera dem, så att belöningssystemen anpassas efter 
de olika individernas eller gruppernas egna behov. Om det inte ges möjlighet till detta 
kommer de att känna sig omotiverade och prestera dåligt eller rent av att lämna företaget. 
Kritik som kan riktas till Maslows behovsteori är att den är USA-anpassad. Jämför vi med till 
exempel Sverige, vilken den här studien är inriktad på, så har svenskar större sociala behov 
och uppskattar att jobba i grupp mycket mer.43 
3.2.3 Herzberg 
Herzberg har i sin utgångspunkt haft Maslows behovsteorier när han skapade sin tvåfaktors-
teori. Denna teori har arbetslivet i fokus är uppdelad i motivations- och hygienfaktorer. 
Hygienfaktorerna i Herzbergs modell är de förhållande som måste vara uppfyllda för att 
individen inte ska vantrivas på jobbet och motsvaras av de tre nedersta stegen i Maslows 
trappa. Dessa består bland annat av lön och arbetsmiljö. Motivationsfaktorer däremot är 
förhållande i arbetsuppgifter, som gör att individen känner sig tillfredsställd och får hög 
motivation, vilket motsvaras av de två översta stegen i Maslows trappa. Exempel på 
motivationsfaktorer kan vara befogenheter, ansvar eller möjlighet till utveckling. Det är alltså 
olika faktorer som påverkar hur och om en person trivs respektive inte trivs på sin arbetsplats. 
Studier visar att om anställda ombeds berätta om någon gång de mådde riktigt bra och någon 
gång de mådde riktigt dåligt på jobbet, så beskriver en uteslutande majoritet angående när de 
mådde bra om händelser som har jobbet självt att göra, till exempel ansvar, erkännande eller 
prestationer medan de angående när de mådde dåligt ger svar som kopplas samman med 
arbetsförhållande, företagspolicy eller liknande.44 
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Ur ovan resonemang kan man dra slutsatsen att pengar inte motiverar särskilt mycket, utan det 
är snarare en förutsättning för att kunna jobba. Även om vi kan köpa mer saker för en högre 
lön, så finns det inga studier på att en högre lön skulle ge en mer motiverad personal på lång 
sikt.45  
Det är mycket viktigt för företaget att påverka yttre motivationsfaktorer samtidigt som inre 
hygienfaktorer. De inre hygienfaktorerna, som till exempel lön, kan få personalen att byta 
jobb, men skvallrar väldigt lite om hur de egentligen mår och vad de presterar.46 Som tidigare 
nämnts har företagen dock kraftigt begränsade möjligheter att påverka hygienfaktorerna hur 
som helst. 
Trots att de flitigt blir refererade har såväl Maslows som Herzbergs teorier och modeller blivit 
utsatta för kritik. Denna har främst gällt att deras teorier har dåligt empiriskt underlag.47  
3.2.4 Rättviseteorier 
I Sverige har det länge funnits en tradition av rättvisa. Detta innebär att (svenska) 
företagsledningar måste ta hänsyn till olika sociala aspekter. Rättvisa är inte något objektivt, 
utan det varierar från människa till människa vad som uppfattas som rättvist. Det en individ 
tycker är rättvist tycker kanske inte en annan och den bästa beskrivningen är att det som 
uppfattas som rättvisa är rättvisa.48 
Det som utmärker rättviseteorin är uppfattningen att människor är motiverade att säkra vad de 
betraktar vara en rättvis belöning för prestationen. Adams49 ser förhållandet mellan 
arbetsgivare och personal som ett utbyte där den anställde bidrar med input i form av 
utbildning, intelligens, erfarenhet, ålder, kön, ansträngning han lägger ner och så vidare. 
Arbetsgivare däremot bidrar med output till den anställde i form av lön, utmärkelser, diverse 
fördelar, status med mera. Alla har en benägenhet att, medvetet eller omedvetet, jämföra 
inputs och outputs. Normalt sett jämför vi oss med de människor som har liknande 
arbetsbörda och arbetsposition. En orättvisa tillika spänning sägs föreligga om en individs 
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input överstiger en annan individs input då de har samma output. På samma sätt föreligger en 
orättvisa om outputen för den ena individen överstiger den andras vid samma input.  
Eftersom orättvisa innebär en spänning individer emellan, blir individerna automatiskt 
motiverade till att minska orättvisan.50 Ju starkare känsla av orättvisa, desto större blir 
motivationen.51 Detta kan göras genom konkreta och/eller psykologiska förändringar av 
inputen eller outputen från endera parten. Om en individ till exempel känner att hon är 
överbetald så kommer hon, enligt Adams, att medvetet eller omedvetet att försöka minska 
denna känsla, till exempel genom att minska sin input, så att hon får bättre output till mindre 
input och därmed är värd sin lön. På samma sätt kan hon minska sin output genom att prestera 
sämre om hon känner sig underbetald.52 En sista utväg att läsa situationen kan också vara att 
lämna organisationen helt. 
3.2.5 Kognitiva teorier 
Interaktionen mellan individen och omgivningen spelar en viktig roll för skapande av 
motivation. Det är vad de kognitiva teorierna handlar om. Den ursprungliga forskningen har 
utgått från två olika typer av tankar, individens tankar om sig själv samt individens tankar om 
omgivningen.53 
3.2.6 Attributionsteorier 
En kognitiv teori är attributionsteorin som handlar om att genom studera sitt eget handlande 
lära sig om man styrs av yttre eller inre faktorer. Om individen styrs av yttre faktorer söker 
den yttre belöningar i form av exempelvis lön och status. Styrs däremot individen av inre 
faktorer söker den inre inspiration i form av bland annat utvecklande arbetsuppgifter.54 
Mänskligt handlande påverkas av både inre och yttre motivationsfaktorer. Inre motivation 
influeras av saker man tycker om att göra medan yttre motivation influeras av omvärlden. 
Individens inre motivation kan påverkas negativt av ekonomiska belöningar och övervakning. 
Individen kanske redan har motivation att utföra en handling utan egennytta. Denna 
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motivation kan trängas bort, crowding out-effect, om handlandet kopplas till en monetär 
belöning vilket ökar risken för en sämre genomförd prestation.55 
3.2.7 Förväntningsteori 
Förväntningsteorin är en annan kognitiv teori. Denna teori integrerar flera olika variabler för 
att förklara arbetsprestation. Dessa är motivationsstyrka, personlighet, kompetens och 
rolluppfattning.56 
Vrooms förväntningsteori57 ser motivation som en funktion mellan förväntan, instrumentalitet 
och valens:  
Valens (V) är det värde som det förväntade resultatet har för individen. Detta kan jämföras 
med hur mycket en individ uppskattar eller inte uppskattar att sådana resultat uppkommer. En 
individ med behov av utmaningar och självförverkligande kommer att uppfatta krävande 
arbetsuppgifter med mycket ansvar som motiverande. 
Instrumentalitet (I) är kopplat till om individens uppfattning om sannolikheten för att insatsen 
resulterar i vissa bestämda utfall. Hög grad av instrumentalitet innebär exempelvis att 
individen förväntar sig högre lön för en viss arbetsinsats. 
Förväntan (F) är individens uppfattning om sannolikheten att en viss ansträngning ska leda 
till resultat. Har inte individen möjlighet att se kopplingen mellan arbetsinsats och resultat går 
förväntningen förlorad. 
Förväntningsteorin bör ha en stor roll vid utformandet av ett företags belöningssystem.58 
Organisationer utvecklar belöningssystem för att belöna specifika individuella resultat eller 
handlande som leder till målkongruens. Individen använder sin förmåga till att utveckla sitt 
arbetssätt och sin kunskap för att ta beslut som skapar resultat. Dessa resultat ska sedan ge de 
belöningar som individen värdesätter. Den viktiga delen är resultatmåttet som måste innehålla 
två kritiska egenskaper. För det första ska det spegla företagets övergripande mål och för det 
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andra måste företagets beslutfattare fullständigt förstå den viktiga kopplingen mellan 
resultatmått och belöningar. Detta illustreras i figuren nedan. 
 
3.3 Belöningssystemets syfte  
Detta kapitel baserar sig främst på boken Belöningssystem av Arne Svensson & Lars 
Wilhelmson (1991). I de fall där annan källa är använd hänvisar vi till denna med hjälp av 
fotnot. 
De flesta företag, men kanske främst de kunskapsintensiva, är starkt beroende av sina 
medarbetare. För att de ska arbeta på ett sätt som är i enlighet med företagets mål krävs att de 
är motiverade till detta. Belöningssystemets syfte är just att motivera de anställda till beteende 
som är önskvärda för företaget och därmed säkerställa effektivitet i verksamheten.59 
Många företag menar att de inte använder sig av något belöningssystem. Man kan då anta att 
vad de syftar på är ett medvetet utvecklat system, som exempelvis optionsprogram. 
Belöningar kan emellertid se väldigt olika ut. De kan vara materiella och immateriella, 
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Belöningar 
Organisationens mål Resultat Effekter 
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Figur 3.1 Förväntningsteorin 
Källa: Kaplan, R. S. & Atkinson, A. A. (1998), Advanced 
Management Accounting 
individuella och kollektiva, omedelbara och långsiktiga. De kan utgöras av en klapp på axeln, 
löneförhöjning, medalj efter långvarig tjänst, en högre befattning, möjlighet till utbildning 
etcetera. Det finns ett belöningssystem i alla organisationer. Därmed måste det inte vara ett 
medvetet och genomtänkt sådant. Ofta har det uppkommit successivt som en del av företagets 
unika kultur. Av tradition belönas vissa handlingar medan andra inte alls uppmärksammas och 
åter andra bestraffas. Den mest grundläggande delen i ett belöningssystem är lönen, som ofta 
anses som en självklar ersättning för utfört arbete. Lönen fungerar i regel som det tydligaste 
uttryckssättet för hur arbetsgivaren värderar det som presteras och individer bedömer sin lön 
genom att jämföra vad andra i organisationen eller vad anställda i andra organisationer får.60 
Det finns i många fall andra uttryck för värdering som påverkar vårt dagliga arbete mer än 
lönen. Därför är det väldigt viktigt att vara medveten om dessa och på vilket sätt de påverkar 
oss. Ett framgångsrikt ersättningssystem är vitalt om en organisation ska uppnå sina mål 
effektivt.61 För att människor ska utföra ett gott arbete erfordras belöningar.62 Belöning, 
utöver lönen, utgår i första hand för att medarbetaren ska få en morot, eller ett så kallat 
incitament att arbeta mer effektivt.63 Om vi kan lära oss att på ett medvetet sätt använda 
belöningar för att stimulera de rätta handlingarna ökar både organisationens effektivitet och 
de enskilda medlemmarnas motivation och arbetstillfredsställelse. Exempel på syften med 
belöningssystem är att: 
• skapa vi-känsla 
• motivera till goda prestationer  
• behålla kompetent personal 
• öka konkurrenskraften vid nyrekrytering 
• skapa skattemässigt fördelaktiga ersättningar 
 
I privata företag där de anställda som en viktig del i belöningssystemet kan erbjudas 
delägarskap eller få sin del i vinsten utdelad genom pensionsstiftelser eller aktiefonder åsyftas 
bland annat även att: 
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• skapa motivation och samhörighet inom företaget 
• skapa förståelse hos de anställda för företagens villkor 
• visa på förhållandet mellan vinst och lönekostnader 
• sprida aktieägandet för att stimulera aktiemarknaden 
• knyta de anställda ekonomiskt till företaget  
 
Vi lever i en starkt föränderlig omvärld. Vi har länge tenderat att invänta förändringarna och 
därefter försökt att på bästa sätt anpassa oss till dem och lösa de problem som förändringarna 
medfört. Detta är ett problem som ökat i takt allt eftersom förändringar sker allt snabbare. 
Förutsättningarna för att bedriva våra verksamheter ändras ibland drastiskt. För att problemen 
ska bli så små som möjligt krävs att vi ständigt försöker att ligga steget före och förutse dem. 
Detta för att också se – och kunna tillvarata – de möjligheter som förändringarna för med sig. 
Ett sätt att i möjligaste mån agera före i stället för efter är att belöna dem som agerar på ett för 
företaget önskvärt sätt.  
De flesta företag har inget belöningssystem som används på detta sätt, det vill säga proaktivt 
för att stimulera önskvärda prestationer. Däremot tillämpas i flertalet organisationer ett system 
som snarare är reaktivt. Detta anses inte som en belöning utan som en ersättning för utfört 
arbete och skänker ingen stimulans åt den anställde. Det är således viktigt att skapa ett 
belöningssystem där handlingar som leder till goda resultat för företaget medvetet premieras, 
det vill säga att använda belöningssystemet som ett styrverktyg. Samtidigt ska det bestå av 
åtgärder som syftar till att tillvarata de anställdas individuella kompetens och resurser. Det 
faktum att alla individer i en organisation är olika och ofta besitter en unik kompetens utgör 
också svårigheterna i att utforma ett bra och rättvist belöningssystem. Samtidigt kan det i en 
del av organisationen vara befogat att premiera handlingar som i en annan del inte bör 
eftersträvas. Det eftersträvansvärda beteendet kan även förändras i takt med att omvärlden 
förändras och därmed förutsättningarna för organisationen. 
3.3.1 Kriterier för ett bra belöningssystem 
Det finns flera exempel på att väl fungerande belöningssystem hjälper företag att höja sin 
effektivitet. Skärvad och Bruzelius hänvisar till Thompson och Strickland (1992) när de anger 
kriterier för vad som kännetecknar ett bra belöningssystem, då ett system med belöningar 
utöver lönen: 64 
• belöningen måste utgöra en väsentlig del av medarbetarens totala ersättning/lön, 
eftersom en för liten belöningsandel inte ger samma incitament. 
• belöningssystemet bör gälla alla, från högsta chefen till alla medarbetare. 
• belöningen måste vara kopplad till strategiskt viktiga prestationsmål. 
• belönings-/utvärderingssystemet måste vara genomtänkt och realistiskt. Ett för svårt 
eller för enkelt prestationsmål ger inget extra incitament till gott arbete. 
• den belönade personen måste kunna påverka resultatet. Det är alltså meningslöst att ha 
ett belöningssystem där den enskilde medarbetaren belönas för vad någon annan har 
gjort, alt. inte har gjort.  
3.4 Vad bör företag belöna?  
I detta kapitel beskrivs viktiga aktiviteter som en företagsledare måste belöna och baseras på 
boken Rätt att belöna av Michael Leboeuf (1986). Övriga källor hänvisas med fotnot.   
3.4.1 Varaktiga lösningar 
I vår snabbkultur tycks vi leva i tron att morgondagen alltid tar hand om sig själv. Vi drivs av 
att försöka finna omedelbara och enkla lösningar på allt. Detta återspeglas även i näringslivet 
där kortsiktiga lösningar alltför ofta belönas, vilka strängt taget skapar fler problem än de 
löser. Varaktiga lösningar kräver tid, förutseende, tålamod, uppoffring och disciplin, men de 
ger på längre sikt långt mer betalt. Skillnaden mellan varaktiga lösningar och lösningar på 
stunden är skillnaden mellan att investera i framtiden och att inteckna den. Det går naturligtvis 
inte att bortse från kortsiktiga vinster. Det är emellertid viktigt för en chef att hitta balansen 
mellan dagens vinst och morgondagens tillväxt, vilka båda är nödvändiga. Varaktiga 
lösningar kräver mer uppmärksamhet och större belöningar, eftersom dessa är svårare att 
uppnå.  
3.4.2 Risktagande 
Företag bör uppmuntra folk att ta risker, ge dem rätten att göra fel samt förstå att intelligenta 
misstag är en del av det pris man måste betala för att personalen och företaget ska fortsätta att 
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utvecklas. Vi har alla en medfödd motvilja att utsätta oss för risken att misslyckas men denna 
risk löper vi varje gång vi provar något nytt. Den största risken ett företag kan ta är att 
undvika att ta risker. Det viktiga är att lära av sina misstag. 
3.4.3 Tillämpad kreativitet  
Många företag framhåller innovation och kreativitet och frågar efter nya idéer men förkastar 
dem snabbt. Och när en ny idé realiseras får sällan medarbetaren en belöning som står i 
proportion till idéns värde. De som ofta belönas mest är de som följer reglementet och har rätt 
attityd. För att få innovationer bör man som företagsledare anstränga sig för att skapa ett 
klimat som lockar fram nya idéer och låta innovationer ingå i allas arbetsuppgifter. 
3.4.4 Skickligt arbete  
Det finns studier som visar på en genomsnittlig effektivitet hos kontorspersonal på 45-50 %. 
Många kontorister och arbetare jobbar på detta ineffektiva sätt på grund av att de inte förstår 
målet med sitt arbete och/eller inte ser något samband mellan beteende och belöning. För att 
undvika detta är det viktigt att belöna folk som uppnått angivna och mätbara mål.  
3.4.5 Tyst, effektivt agerande 
Varje företag har sina tysta pålitliga medarbetare som gör sitt jobb utan att dra en massa 
uppmärksamhet till sig. Ofta göms denna typ av medarbetares insatser bakom kverulanter som 
snarare skapar problem än resultat. Chefer fastnar då lätt i fällan att söka problemen åt dem i 
stället för att ägna tid åt att uppmärksamma de tysta framgångsrika. Den som hörs mest är inte 
nödvändigtvis den som producerar mest. Därmed är det viktigt att inte glömma bort de tysta 
pålitliga när belöningar ska utdelas.   
3.4.6 Kvalitetsjobb  
I det jäktade samhälle vi lever, premieras snabbt arbete. Resultatet blir emellertid ofta hafsigt 
arbete och dålig service. Tid och pengar kan sparas om de anställda gör rätt från början. Att 
göra rätt från början skapar de positiva känslor av förtroende och framgång som orsakas av att 
man kan sitt jobb och utför det väl. Att göra saker rätt är också det säkraste sättet att förnya 
affärer och få nya kunder. Därför bör noggrannhet belönas. 
3.4.7 Lojalitet 
Man kan köpa en människas tid och fysiska närhet, men man kan inte köpa entusiasm och 
lojalitet. Det måste man göra sig förtjänt av. Ledningen måste arbeta för att skapa känslor av 
hängivenhet. Det är dyrt att åstadkomma ett klimat som karakteriseras av lojalitet, omsorg och 
tillit, men fördelarna går inte att mäta i pengar. Företaget bör således belöna lojala 
medarbetare. 
3.4.8 Samarbete 
Konkurrens liksom konflikter och konfrontationer kan spela en stor roll i varje organisation 
och kan vara en sund stimulans. Men, alla företags framgång hänger i längden på att folk kan 
arbeta tillsammans för att nå gemensamma mål. Lagarbete kommer sällan spontant utan 
uppstår när ledningen prioriterar det och strukturerar arbetet och organisationen på ett sätt 
som stimulerar samarbete. Ledningen bör därför belöna de som har lätt anpassar sig och 
samarbetar bra med andra i organisationen.  
3.5 Svårigheter med belöningssystem 
Detta kapitel baseras främst på avsnittet Rewarding People av Andrew Pendelton ur boken 
Human resources at work (1996) sammanställd av Christopher Molander. I de fall där annan 
källa är använd hänvisar vi till denna med hjälp av fotnot. 
En av de svåraste uppgifterna för en personalansvarig är att fastställa och underhålla ett 
rättvist och effektivt belöningssystem i en organisation. De som ansvarar för utformningen av 
belöningssystemet måste hitta en balans mellan ett belöningssystem som ur en organisations 
synvinkel bidrar till tillfredställande prestationer från de anställda och ett belöningssystem 
som anses vara rättvist och rimligt av de anställda och eventuella framtida anställda. Om de 
anställda uppfattar belöningssystemet som orättvist är det nämligen föga troligt att de 
presterar sitt bästa. De kan till och med medvetet underprestera för att hämnas arbetsgivaren. 
En annan fara med belöningssystemets utformning är antagandet att systemet kan användas 
som ett standardiserat instrument för att sammanbinda både företaget och anställdes mål. Vid 
utformning av ett belöningssystem är det viktigt att hitta balansen mellan både den anställde 
och arbetsgivaren. Då sannolikheten är liten att de två har identiska mål är det orealistiskt att 
tänka sig att kunna skapa det perfekta belöningssystemet. Istället för att uteslutande förlita sig 
på belöningssystemets förmåga att generera engagemang hos de anställda samt fungera som 
ett kontrollverktyg på den anställdes prestation, bör personalchefen använda sig av andra 
organisatoriska instrument, som exempelvis låta den anställde vara med i olika 
beslutsprocesser. Utan dessa egenskaper blir systemet ineffektivt i avsaknad av resultat, 
prestation och engagemang.  
En grundläggande frågeställning vid utformningen av belöningssystem är till vilken 
utsträckning det berör den anställdes motivation. En diskussion som länge förts mellan 
experterna på området är huruvida belöningar utöver lönen leder till motsvarande 
prestationsökning. Pendleton hänvisar här till F. W. Taylors Scientific Management där 
tillämpandet av outputrelaterade belöningar hade en betydande roll som incitament för de 
anställda att arbeta i enlighet med chefernas önskan. Andra är mindre övertygade om denna 
sorts belöningars effektivitet och åter andra har menat att relationen mellan anställda och 
ledare är den faktor som bäst kan påverka vad som presteras. Psykologer hävdar dock att det 
hela är mer komplext än så. Till och med Maslows behovspyramid, den enklaste av 
motivationsmodeller, hävdar att behovet av status, erkännande och kreativitet kan vara 
faktorer som påverkar anställdas ansträngningar mer än lönen. Mer komplexa modeller som 
bygger på förväntningsteorin menar att lön kan utgöra en motivationsfaktor under vissa 
särskilda omständigheter och för vissa individer.65 En logisk slutsats av detta är att lön inte 
nödvändigtvis fungerar som motivationsfaktor och att belöningssystem bör hanteras med 
varsamhet. De anställda kan för att jobba enligt företagets uppsatta mål ställa för höga krav än 
vad som är effektivt ur organisationens synvinkel. Ett annat synsätt på belöningssystemets 
påverkan på motivation är som nämnts Herzbergs teori där lönen som motivationsfaktor 
tenderar att hamna under kategorin hygien. Han menar att eventuella tillägg utöver lönen 
sannolikt endast har en svag positiv effekt på motivation men om individer anser att 
belöningssystemet inte är tillfredställande kan belöningssystemet ha en starkt negativ 
påverkan på de anställdas prestation.   
Att utforma det perfekta belöningssystemet tycks vara ett ouppnåeligt mål. Det är tveksamt 
om belöningssystemet kan vara ett effektivt redskap för att maximera vad som presteras i ett 
företag. Ett mer realistiskt mål är att sikta på ett mål som i stället minimerar problem och 
klagomål från de anställda.  
3.6 Belöningar 
Det finns nästan hur många olika sätt som helst att belöna folk på. I litteraturen delas 
belöningssystemen endast upp i kategorier som bonus, vinstandelar och optioner, men vi är av 
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den åsikten att det inte endast är finansiella belöningssystem som fungerar som drivkrafter åt 
människor i företag, utan även andra som sociala och psykologiska.66  
3.6.1 Finansiella belöningar 
Det har diskuterats fram och tillbaka huruvida den vanliga lönen skall ses som ett 
belöningssystem eller inte. Som tidigare nämnts kan lönen uppfattas som endast ett 
grundvillkor för att arbeta överhuvudtaget, men i och med att lönerna blir mer individuella 
och prestationsinriktade kategoriserats den oftare som ett belöningsmedel.67 
Det finns två olika skolor när det gäller löner och bonusar. Den ena skolan anställer folk, 
betalar en lön och förutsätter att de presterar. Dessa hamnar under kategorin beskriven ovan. 
Den andra skolan anställer folk, ser vad de presterar och betalar därefter. Sådan typ av bonus 
kan vara individuell eller gruppvis. Problemet med den sistnämnda modellen är att vissa kan 
slinka med och leva på andras prestationer. Detta kallas free rider-problemet. Trots detta är 
det en vanlig bonusvariant och används framför allt i tillväxtföretag där alla är beroende av 
varandra för att ett bra resultat ska kunna presteras.68 
Optionsprogram blev väldigt vanligt i slutet av 90-talet, då framför allt i den accelererande 
IT-branschen. En nackdel med dessa är att det kan vara svårt för den anställda att verkligen 
beräkna värdet av den. Det kan vara lätt att tro att ett optionsprogram är riskfritt, men så är det 
oftast inte. Om företaget inte utvecklas som den anställde tänkt sig och han har accepterat en 
lägre lön i förmån för optionsprogrammet är det uppenbart att han förlorar på det. 
3.6.2 Icke finansiella belöningar 
Traditionellt förknippas belöningar oftast med finansiella sådana, men det finns en uppsjö 
andra belöningar, som enligt många författare är minst lika effektiva. Icke finansiella 
belöningar är dock mycket svårare att urskilja än de finansiella, då dessa ter sig i former som 
exempelvis uppmärksamhet och/eller intresse. För att använda sig av icke finansiella 
belöningar krävs ofta större kännedom om individen ifråga än vid finansiella eftersom sociala 
och psykologiska faktorer ofta spelar in. Det riktas dock en del kritik mot icke finansiella 
                                                 
66  Arvidsson (2004) 
67 Arvidsson (2004) 
68 Arvidsson (2004) 
belöningar. En del kritiker säger att det bara är pengar som ger individen lika stor 
uppskattning som det kostar företaget.69 
Exempel på immateriella belöningar kan vara att få ökat inflytande och ansvar, större frihet, 
systematisk positiv och negativ kritik, visad tilltro och uppmuntran, men även att de individer 
som gör jobbet ska få äran för det 
För att de anställda ska prestera ett bra arbete krävs belöningar. Lönen är en 
grundförutsättning för att arbetet överhuvudtaget ska göras, men de anställda måste även 
belönas på andra sätt. Det är här viktigt att skilja på ersättning och belöning. Ersättningen 
baseras på själva arbetsinsatsen, medan belöningen främst syftar till att få de anställda att 
jobba effektivare. 70 
3.7 Bubblor 
Källa till hela detta kapitel är, om inte annat anges, Räkna med nya bubblor av Peter 
Malmquist (2004). 
En ny ekonomi, hette det i början på 2000-talet. IT- och telekomaktier värderades mycket 
högre än vad aktier historiskt sett någonsin gjorts. Det spåddes en fantastisk tillväxt under 
lång tid. 
Detta var inte första gången i världshistorien som ett fenomen som detta uppenbarade sig. 
Liknande scenarion har setts i Ryssland på 90-talet efter kommunismens fall, Asien under 
samma tidpunkt likaså. I Sverige i slutet av 80-talet trodde alla på en ständigt hög inflationen 
eftersom det just då var hög inflation. Detta bäddade för en fastighetskris av sällan skådat 
slag. Ingen ställde sig frågan hur det kom sig att fastigheterna kunde stiga med dubbla 
inflationstakten. När den bubblan var som störst var sektorn störst på Stockholmsbörsen. 
Även Japan hade en liknande fastighetskris under samma tid. De svenska bankerna och dess 
kris är ännu ett känt exempel på en svensk bubbla. 
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Gemensamt för alla dessa branscher och dess bubblor är att det talats om Nya tider. Typiska 
bubblor har en aktieuppgång på 500-800 % jämfört med ursprungsläget. När den väl faller 
rasar den med cirka 90 %. Bubblornas toppar är även de förvånansvärt lika. Precis före kursen 
vänder, är uppgången som häftigast. De som tänker att de ska plocka hem sina vinster blir 
snabbt varse om vad de går miste om de hoppar på tåget igen. Efter ett litet tag finns inga 
säljare. 
Storleken på IT-bubblan var enorm, i omfattning dubbel så stor som historiens näst största 
bubbla; den japanska fastighetskrisen. 
 
4 Empiri 
___________________________________________________________________________ 
Empirin är uppdelad i två delar; huvudfallföretaget EIMA Enterprice och referensstudierna 
bestående av Framfab och Telelogic. Först presenteras huvudfallföretaget följt av den 
empiridel som erhållits genom intervjuer. Därefter redogörs för sekundärdatan som vi fått 
genom våra referensstudier. 
___________________________________________________________________________  
4.1 EIMA Enterprice 
Eftersom intervjupersonen har önskat att både hans och företagets namn ska hållas anonymt, 
så kommer vi inte i detta kapitel att presentera några riktiga namn på vare sig fysiska eller 
juridiska personer. Alla namn som förekommer är påhittade och har inte någon relation eller 
koppling till verklighen. Vidare kommer vi inte att ange alla årtal exakt eftersom det då i vissa 
fall skulle vara mycket lätt att lista ut vilket företaget är. En del årtal, vilka vi inte anser som 
kritiska för sekretessen, kommer vi dock att presentera. 
4.1.1 Företaget 
Det företag som vi studerar har vi, som tidigare nämnts, valt att kalla EIMA Enterprice (EE). 
EE är en koncern bestående av ett par företag (EE-A, EE-B, …) vilka alla ligger i Lunds 
forskningspark IDEON. Företag A inom EE bildades i mitten av 1990-talet efter en idé, som i 
samma veva patenterades, av grundaren. Produktidén testades och det framkom att den skulle 
gå att tillverka för rimliga kostnader. Ett par år efter starten så var den första prototypen klar 
och ännu lite senare så lanserades den och började säljas. Tyvärr blev inte utfallet av 
försäljningen vad de hoppats på och försäljningen gick minst sagt trögt. Produkten säljs än 
idag, men fortfarande i volymer mindre än prognoserna. 71 
Ungefär samtidigt som lanseringen av EE-A:s produkt, så bildades koncernen genom att fler 
företag (EE-B, …) bildades som dotterbolag till EE-A. Produkterna i dessa företag skiljde sig 
såklart från EE-A:s men var ändå närbesläktade. Försäljningen av produkterna i de nyaste 
bolagen gick bättre än i EE-A, men ändå inte så bra som de hade hoppats. Än idag så har inget 
av koncernens företag gått med vinst.72 
Senare så stuvades det om bland företagen så att EE-A inte var moderbolag längre och andelar 
i vissa dotterbolag köptes tillbaka från andra bolag. Det nya moderbolaget är det vi valt att 
kalla för endast EE.  
 
4.1.2 Intervjuperson 
Personen vi har pratat med på EE har vi valt att kalla för Nils. Nils började jobba, inom det 
som idag är EE, direkt efter sin avslutade civilingenjörsutbildning inom teknisk fysisk 1997. 
Där jobbade han först på EE-A och flyttade senare till EE-B. Inom båda bolagen jobbade Nils 
på utvecklingsavdelningen. Att Nils flyttat mellan dessa två bolag ser vi inte som något 
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störande moment i vår studie eftersom bolagen sköttes så pass lika och även belönings-
systemen var nästintill identiska. 
4.1.3 Intervjun 
Vi har låtit strukturen på empiriavsnittet i största möjliga mån följa teoriavsnittets struktur. 
Det innebär att vi först diskuterar lite om motivation och lön och sen raskt går in på de 
områden som teorin anser ska belönas (se föregående kapitel). Avslutningsvis kategoriseras 
övriga belöningar i finansiella och icke finansiella. 
Nils berättar gärna om EE:s belöningssystem och beskriver det som ett väldigt generöst 
sådant, dock med tillägget att ett gäng unga killar som de var, inte erfarenhetsmässigt hade så 
mycket att jämföra med. Han understryker dock att det inte skedde några direkta jämförelser 
med andra företag på IDEON i Lund, utan det var mest deras egna antaganden som låg till 
grund för det.  
4.1.3.1 Lön – motivation och förväntning 
Som teorin sa så har belöningssystemen som syfte att motivera de anställda och få dem att 
jobba i företagets intresse. Nils säger att det delar hans uppfattning om vad EE belönings-
systemen hade för syfte. Största delen av ersättningen på EE idag är dock den vanliga lönen.   
Trots att Herzbergs idé om att den valiga lönen inte motiverar till et bättre arbete så har den 
vanliga månadslönen på EE har varit bra och förmodligen över medel för branschen. Detta 
trots att företaget i omgångar har haft mycket ont om pengar. Under de första åren när 
företaget växte mycket hände det till och med att lönen inte betalades ut på grund av brist på 
pengar. Detta problem försvann efter ett tag, men efterhand som branschens konjunktur sedan 
vände nedåt så fick även EE svårare och svårare att fortsätta höja lönerna i den takt som de 
anställda förväntade sig och till slut avstannade löneökningen helt. Detta ledde såklart till 
visst missnöje eftersom de anställda hade förutsatt en positiv löneutveckling. Nils 
kommenterar det med att det kan vara till stor skada om en belöning inte uppfyller vad den 
som belönas förväntar sig. 
4.1.3.2 Risk och kvalitet 
På EE har alltid risktagande tillåtits. Den enskilde sågs ej som syndabock för enstaka misstag. 
Det var snarare så att EE såg den anställde som begått misstaget som en extra resurs för 
företaget eftersom han eller hon förmodligen inte kommer begå samma misstag igen. Både 
Nils och EE:s uppfattning är att det krävs att människor gör fel för att senare kunna lyckas.  
Läget förändrades dock under årens gång. I och med att konjunkturen vek sig och mycket folk 
avskedades så blev klimatet hårdare på företaget. Det var inte alls så att EE inte tillät misstag 
längre, utan snarare så att de anställda inte ansåg sig ha råd med att göra misstag i rädsla om 
att få sparken och i brist på tid. 
4.1.3.3 Kreativitet – ett måste 
Det var många belöningar som reducerades kraftigt i början på 2000-talet på EE. Ett system 
som de dock inte tog bort var det, som eventuellt är det viktigaste för ett företag, likt EE, som 
ständigt är behov av innovation; patentbelöning. Alla anställda fick och får en på förhand 
bestämd summa pengar om de kommer på saker som senare ger ett patent. Belöningen 
varierar beroende på om det blir patenterad i Sverige, Europa eller världen, där det senare 
såklart belönas mest. 
Även resultatet av kreativiteten motiverade personalen på EE. Nils berättar att den tekniska 
utvecklingens framgång bidrog till engagemang i företaget, trots att det rent ekonomiskt inte 
gick så bra. 
4.1.3.4 Skickligt arbete  
För att kompensera för de stagnerade lönerna försökte företagsledningen använda sig av 
bonusrelaterad lön. Detta var även för att kompensera för att det inte gick att ha 
optionsprogram samt ett sätt att försöka belöna de anställdas färdigheter. Bonusen fungerade 
som en 13:e månadslön. Beroende på hur väl målen hade uppnåtts fick de anställda olika 
mycket. Målen var till en tredjedel baserade personliga resultat, till en tredjedel på gruppens 
resultat och till en tredjedel på företagets resultat. Det största problemet med denna 
belöningsform var att det var extremt svårt att mäta resultaten, vilket innebar att nästan alla 
fick maximal utdelning. Den enskildes skicklighet spelade alltså inte alls in på hur stor bonus 
han eller hon fick. Det visade sig också att bonusen inte stödde de långsiktiga målen utan 
snarare de kortsiktiga individuella målen. Detta fick till följd att bonussystemet togs bort 
ganska omgående.  
4.1.3.5 Lojalitet 
Under de första åren så fanns det en stor känsla av lojalitet på EE. Detta berodde främst på att 
det var ett litet företag där alla verkligen gillade det de gjorde. Denna känsla blev svårare och 
svårare att behålla i och med att företaget växte. När EE blev tvungna att avskeda en massa 
människor och återigen bli ett mindre företag, så var det, enligt Nils, i princip omöjligt att få 
tillbaka den gamla känslan av lojalitet och hängivenhet. 
4.1.3.6 Finansiella belöningssystem 
4.1.3.6.1 Optioner 
Nils håller med oss om att det som karakteriserat den här branschen och tiden mest i fråga om 
belöningssystem är olika optionsprogram. Även EE har haft omfattande optionsprogram. Det 
första optionspaketet kom ganska tidigt, redan inom ett år efter att Nils anställning hade 
börjat. Detta kompletterades senare med fler optionsprogram i olika former. En del av dessa 
program fungerade som så att man hade möjlighet att genom att avstå från viss mängd av lön 
under 18 månader (18 månader var den kortaste löptiden på optionerna) köpa teknings-
optioner (i andra fall behövde man inte skjuta till eget kapital, utan avdrag på lönen räckte). 
Det senaste optionspaketet delades ut väldigt nyligen. Detta var för att motivera de anställda 
för att det hade varit svårt att höja deras löner de senaste åren på grund av den hårda 
konjunkturen. För att få utnyttja optionerna var man tvungen att vara anställd i företaget, 
vilket företaget gjorde för att binda kompetent folk till sig samt för att minska sin egen risk i 
programmet. Nils berättar att det här programmet kanske inte föll helt rätt ut eftersom de 
anställda fick en känsla av att där var för stor spridning på hur mycket man blev tilldelad 
beroende på var i hierarkin man befann sig. Inte helt oväntat var det de längst ner i hierarkin 
som klagade mest på sina löner. Ett system som ska gynna alla men som inte gör det kan 
skada mer än göra nytta, poängterar Nils. 
När bubblan sprack så var det många som förlorade delar eller hela värdet på sina optioner. 
Vissa av optionerna hade inlösen på cirka 30 gånger högre kurs än dagens EE-kurs. Nils säger 
dock att det var inga eller få som hyste agg mot EE för denna förlust, trots att de i vissa fall 
även förlorade egna satsade pengar. Att köpa optioner var trots allt valfritt.  
Optionsmöjligheterna på EE sammanfattar Nils med att säga att före bubblan sprack så var det 
något bra och mycket uppskattat som många, åtminstone till synes, tjänade mycket pengar på. 
När väl bubblan hade spruckit och aktiekursen föll, så fanns det ingen möjlighet att dela ut 
optioner. Nu när konjunkturen verkar ha vänt och aktiekurserna är på väg upp igen så finns 
det ett hopp hos de anställda om att det ska gå bra och därmed kan optionsprogram åter börja 
användas. 
4.1.3.6.2 Försäkringar 
Enligt Nils så hade EE ett bra belöningssystem i form av olika försäkringar. Enligt mäklare i 
berörda branscher hade EE några av landets absolut mest förmånliga avtal för sin anställda. 
Detta var till exempel pensionsförsäkringar, hemförsäkringar och så vidare. EE hade även 
mycket förmånliga föräldraledighetsavtal, där de betalade en stor bit av skillnaden mellan 
statens föräldraledighetsersättningstak och den anställdes normala lön. Dessa förmånliga 
system reducerades dock, likt mycket annat, när det gick sämre. Nils berättar dock att EE:s 
belöningssystemsprocess släpade efter omvärldsförhållandena i mycket, med vilket han 
menade att dessa ersättningar och försäkringar blev mindre förmånliga först långt efter att 
företaget hade gått in i sin kris. Detta var tydligast när det gällde försäkringar, men gick även 
igen på många andra ställen. 
4.1.3.7 Icke finansiella  
4.1.3.7.1 Uppmuntran 
Enligt vad Nils kan erinra sig så var det inte någon väsentlig skillnad över tiden i hur företaget 
ställde sig till icke finansiella belöningar, som till exempel uppmuntran och liknande. Hans 
förklaring till det är att sådana belöningar inte fanns i så stora utsträckning ens under de goda 
åren. Då var det snarare en härlig atmosfär på EE som taggade alla till att prestera och chefens 
dunk i ryggen eller ”bra jobbat” behövdes inte. Det blev lite av en god cirkel, men när det 
sedan gick sämre så var det nog svårt att ändra stil och införa sådant ledarskap, spekulerar 
Nils, vilket ledde till en ond cirkel. Nils är dessutom övertygad om att det är just vid sådan här 
lägen och omställningar som det ledarskapet behövs mest. 
4.1.3.7.2 Förtäring 
På företaget har det ända sedan starten alltid funnits fri tillgång till kaffe, vatten, frukt och 
med ett kort uppehåll som undantag frukost. De första åren fanns det dessutom konstant 
tillgång till läsk samt fika varje eftermiddag på kontoret. Kaffetillgången var under årens lopp 
i olika former. Det började med vanligt bryggkaffe som de flesta har hemma. Detta byttes 
efter ett tag ut mot en bättre kaffemaskin som gjorde allt från vanligt kaffe till cappucino och 
kaffe latte och i början av 2000 när det var som värst så hyrdes det in en stor dyr och bra 
espressomaskin. Denna fick dock senare bytas ut mot den standardkontorskaffemaskin de har 
idag. 
Frukosten, eller frukostfrallan som Nils kallar den, har varit en het potatis på EE. När det 
började gå dåligt och pengar blev en bristvara en bit in på 2000-talet så försökte de spara på 
allt. Ledningen valde då att dra in den dagliga frukostfrallan och ersätta den med en 
motsvarande men till självkostnadspris, som drogs på bruttolönen. Detta ogillades dock så 
starkt vilket innebar att det var så få som utnyttjade det så att det blev orimligt dyrt i 
förhållande till såld mängd att administrera, vilket resulterades i att den togs bort helt. De 
anställda tyckte att den kostnaden inte kunde vara betydlig för företaget som helhet medan 
ledning resonerade som många bäckar små. De anställda vann dock den kampen och till slut 
återinskaffades frukostfrallan. Gratis, precis som innan. 
Även fikan och läsken drogs alltså efterhand in, av samma skäl och med samma motivering 
som frukostfrallan tidigare gjordes. Här var dock inte protesterna lika högljudda. Nils hävdar 
dock att det var mycket annat som företaget gick miste om genom att dra in den dagliga fikan, 
som de anställda, då 10-15 till antal, ordande själva genom att turas om att gå och handla med 
mera. Han säger att den skapade en gemenskap som är svår att uppnå på annat sätt. På frågan 
om han inte trodde att det var stor risk för onödigt långa fikor som minskade ineffektiviteten 
svarar han med att det ändå nästan alltid pratades jobb under dessa möten, fikor eller vad man 
vill kalla dem. Det gällde framför allt när företaget var litet, men även i stor utsträckning när 
dess kraftiga tillväxtperiod. Under denna period hade fikan ändå annars en annan poäng. Folk 
mötte här annat folk från andra avdelningar och pratade fortfarande mycket jobb, men kunde 
framförallt hålla kontakter genom de informella informationsvägarna, vilket är viktig för 
helhetsbilden, som inte går att få via möten eller mail. 
4.1.3.7.3 Kurser och konferenser 
De anställda på EE har alltid haft möjligheter att gå kurser och annan form av 
vidareutbildning. Detta är dock en resurs som inte utnyttjades så mycket, berättar Nils, under 
de första åren. Anledningen till det var att de oftast hade så hög arbetsbelastning att de inte 
tyckte sig ha tid att fundera över eller leta efter lämpliga kurser att gå. Inte heller hade de 
tillräcklig kunskap för att hitta lämpliga kurser och ännu mindre skulle de ha tid att gå själva 
kursen. En del internkurser kom dock till stånd, vissa tillsammans med andra samarbetande 
företag, men även med universitetet. Efterhand att företaget växte så blev det vanligare med 
externa kurser. 
Konferenser, som Nils definitivt verkar se som en sorts belöning eller förmån, skedde en till 
två gånger per år. Det kunde vara i form av endagsfärder till Köpenhamn eller veckolånga 
vistelser i USA. Även middagar på kvällen förekom ibland, vilket Nils ur ett belönings-
systemsperspektiv till viss del ser likheter i med konferenser. 
4.1.3.7.4 Karriärvägen 
Karriärvägen var ingen utpräglad väg på EE under de goda åren. Men efter hand som det gick 
sämre och sämre och folk avskedades så blev det svårare och svårare att gå den vägen. Detta 
berodde på många av cheferna och projektledarna hade jobbat inom företaget längre än de 
längst ner i hierarkin, så när avskedningar följde first in first out-principen så innebar det att 
det blev oproportionerligt många chefer och möjligheten till avancemang för en vanlig 
anställd praktiskt taget omöjlig,  
4.1.3.7.5 Behålla anställning 
Nils berättar även om ett lite mer abstrakt belönings- eller motivationssystem som infann sig 
på EE under de svåra åren. På vår fråga vad som egentligen motiverade de anställda till att 
jobba när praktiskt taget alla rent finansiella belöningssystem var borta svarade han att 
förmodligen fick de anställda motivation nog bara genom att få ha kvar sin anställning. Nils 
hade själv förmånen att få stanna kvar när många varslades. EE-B, där han jobbade halverades 
och EE-A där han tidigare jobbade, som han under sin tid där hade sett tiodubblas i arbets-
styrka, reducerades med 90 %. 
4.1.3.8 Till sist 
Vi inledde detta kapitel med att säga att Nils tyckte att EE var ett generöst företag. Vi avslutar 
i samma ton med att citera Nils: ”Tidigare var det ett generöst företag Nu är det mer normalt; 
vatten frukt och kaffe, samt frukost”. 
4.2 Andra studier av IT-företags belöningssystem 
Dessa data som vi presenterar här nedan kommer all från Motivations- och belöningssystem i 
företag under stark tillväxt73. Såväl Framfab- som Telelogicdelen följer precis som EE ovan 
teoridelens struktur i den mån det är praktiskt möjligt. 
4.2.1 Framfab 
Framtidsfabriken startades i Lund 1995 av ett par unga killar med Jonas Birgersson i spetsen. 
Deras affärsidé var att hjälpa andra företag att synas på nätet. Framtidsfabriken gick under 
årens lopp ihop med eller köpte upp andra företag och runt millennieskiftet bytte de namn till 
Framfab. 
4.2.1.1 Motivation 
Lönerna på Framfab var relativt låga, i förhållande till branschen. Framfab resonerade som så 
att det var ett så roligt företag att jobba på så att lönen inte behövde vara främsta 
motivationen. Personalen upplevde det dessutom väldigt stimulerande att de fick så mycket 
positiv kritik och utrymme i massmedia. När Framfab fortfarande var ett litet företag så 
motiverades de anställda, som till stor del var ett kompisgäng, mycket av jobbet självt. De 
tyckte nämligen att det var så roliga och revolutionerande saker de gjorde. I och med att 
företaget växte så försvann denna känsla. Känslan återfann sig såklart inte när företaget 
minskade i arbetsstyrka vid neddragningarna.  
Det blev mycket svårare att motivera de anställda till bra resultat när konjunkturen vände. I 
och med att folk började avskedas blev de anställda rädda att själva få sparken. För att rädda 
sitt eget skinn blev det mycket kortsiktigt tänkande som i största grad gynnade deras eget 
intresse och inte Framfabs. Detta blev en ond cirkel eftersom Framfab då gick ännu sämre 
vilket i sin tur medförde att ännu fler behövde avskedas. 
4.2.1.2 Finansiella 
Det absolut mest påtagliga belöningssystemet inom Framfab var deras optionsprogram. 
Optionsprogrammet var satt på så sätt att ju högre upp i hierarkin man befann sig desto högre 
andel fick man. Framfabs optionsprogram var väl känt även utanför företaget och var en starkt 
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bidragande orsak till att folk ville börja jobba på Framfab. Men när konjunkturen vände så 
blev optionsprogrammen inte så förmånliga och när aktiekursen rasade var de helt värdelösa. 
4.2.1.3 Icke finansiella  
Övriga rent icke finansiella belöningar var Framfab väldigt restriktiva på. Gratis snacks och 
möjlighet att utnyttja teknisk apparatur var det som erbjöds. Framfab hade i detta avseende 
IKEA som förebild och som exempel kan nämnas att vid personalfester hyrdes en 
industrilokal och det bjöds på öl. Denna inställning ändrades inte över tiden, utan det var alltid 
denna återhållsamma inställning. 
4.2.2 Telelogic 
Telelogic har funnits sedan 1983 då det startades av dåvarande Televerket. Efter en tid så blev 
Telelogics syfte att producera verktyg som hjälpte kunden att automatisera sin utvecklings-
process av mjukvara. 
4.2.2.1 Motivation 
Precis som i Framfab och EE så spred det sig en positiv anda i företaget under de goda åren 
som motiverade de anställda till goda prestationer. Det var något som skedde automatiskt och 
inte ett direkt resultat av att ledning och chefer agerande. Likt Framfab och EE så försvann 
denna goda andan i samma veva på som konjunkturen vände nedåt. En av de starkast 
bidragande orsakerna till denna negativa anda var att de anställda såg alla sina pengar 
försvinna i optionernas ras (se nedan). Ledningen försökte redda situationen med att sprida en 
känsla i företaget som sa att alla skulle hjälpas åt för att ta sig genom krisen. Detta klingade 
dock lite dålig och motiverade inte personalen så mycket i och med att företaget avskedade 
mycket folk. Avskedningarna blev en dyr affär för Telelogic då de flesta hade sex månader 
uppsägningstid.  
4.2.2.2 Risktagande  
I och med alla avskedningar så var det mycket folk som kände sig väldigt pressade till att 
prestera bra för att få stanna på företaget. Något större utrymme för att göra fel fanns alltså 
inte. 
4.2.2.3 Finansiella belöningssystem 
4.2.2.3.1 Lön och bonus 
Telelogic hade likt EE i förhållande till sin bransch rätt så höga löner. Lönen var till viss del 
bonusbaserad. Bonusen bestämdes efter hur väl den anställde hade nåt sina mål. För en 
försäljare mätte de till exempel den försäljningsvolym och för en utvecklare mättes kvaliteten 
eller om den anställde lyckades bli kar inom en viss tid. Under de goda åren rusade dessa 
löner i höjden och Telelogic ansågs vara ett mycket generöst företag.  
När konjunkturen vände så sänktes dessa löner, ungefär med tio procent för de vanligt 
anställda och tjugo för ledningen. Denna var inte påtvingad utan frivillig och all lönesänkning 
motsvarades av en procentmässigt lika stor arbetstidsförminskning. En del av personalen 
mottog detta på ett bra sätt medan andra inte gjorde det och tyckte att det var ett orättvisst 
system. 
4.2.2.3.2 Optioner 
Det har funnits ett par olika optionsprogram på Telelogic. Ett initierades 1998 och ett annat 
1999. Alla anställda omfattades av båda optionsprogrammen och andelen de blev tilldelade 
berodde på deras position i företaget. Det innebar till exempel att alla utvecklare fick lika 
mycket. I och med att konjunkturen vände blev inte optionsprogrammen så fördelaktiga som 
det var tänkt. För att fortfarande kunna hålla personalen motiverad så blev ledningen tvungen 
att modifiera optionspaketens förutsättningar. 
4.2.2.3.3 Övrigt 
Exempel på andra belöningssystem som figurerade i Telelogic var fri läkarvård och friskvård, 
mobiltelefon, rikskuponger, gratis taxiresor, förstaklassflyg och firmabil. Alla på företaget 
hade inte till gång till allt, utan de förhandlades fram individuellt. Även personalfesterna var 
mycket väl tilltagna. Trots att budgeten på många av belöningssystemen var generösa så var 
Telelogic mycket noga med att budgetarna för varje enskild tillställning hölls. När bubblan 
sprack och det blev mer knapert så minskade praktiskt taget alla dessa förmåner i omfattning.  
knapert så minskade praktiskt taget alla dessa förmåner i omfattning.  
5 Analys 
___________________________________________________________________________ 
I analysen har vi valt att lyfta fram de bitar som vi anser viktigast och intressantast i 
förhållande till vårt syfte. Urvalsprocessen grundade sig på att söka efter förändringsdelar i 
empirin och utifrån dessa söka stöd i teorin och på så sätt gå till djupet med dem. 
___________________________________________________________________________  
5.1 Inledning 
I denna del knyter vi ihop empirin med teorin. Först presenterar vi det som vi tycker verkar 
mest påtagligt för branschen och som vi även tycker är mest anmärkningsvärt, nämligen hur 
framförallt EE, men även Framfab och Telelogic reagerar på omvärldsförändringarna som om 
de kom som en blixt från klar himmel. Vi tycker att de borde ha varit mer förutsägande och 
förberedda. Efter det kommer ett avsnitt som beskriver hur vi anser att omfånget på 
belöningssystemen i stort följer ett utbud- och efterfrågesamband och inte är så upptrissat som 
många anser. Detta följs av en diskussion om hur motivationssystem uppstår spontant i 
företaget som svar på omvärldsförändringarna. De sista två kapitlen behandlar hur och om 
belöningssystemen ska vara konstanta över tiden eller följa omvärlden och pareras utifrån 
den. 
5.2 Ej genomtänkta beslut som svar på omvärldsförändringar 
De första åren på EE var utbudet på de materiella icke-finansiella belöningarna, i form av mat 
och förfriskningar, stort. De anställda hade fri tillgång till kaffe, vatten, frukt, frukost, läsk 
samt fika på eftermiddagen. Även Telelogic var frikostiga, medan Framfab var mer 
återhållsamma. Vi ser dock inte Framfab, vilka hade IKEA som förebild, som typiska för den 
här branschen i det här avseendet. 
Bland just dessa typer av förmåner märks omvärldsförändringar tydligt. I början hade EE på 
arbetsplatsen vanligt bryggkaffe, men det uppgraderades under de ljusa åren, först till en 
bättre kaffemaskin och sen till en avancerad och dyr espressomaskin. Även fikor och 
frukostar fanns där att tillgå. Vi ser en tendens att icke finansiella belöningssystem ökar 
kraftigt under en positiv omvärldsförändring.  
När det sedan började gå dåligt och pengar skulle sparas in bytte EE ut espressomaskinen mot 
en vanlig kaffemaskin och drog samtidigt in frukosten, läsken och den dagliga fikan. Att just 
frukosten drogs in ogillades starkt av de anställda i företaget, vilket resulterade i att den 
senare återinskaffades. Även på Telelogic syntes tydligt hur dessa typer av belöningssystem 
beskars.  
Det kan finnas stora nackdelar med system som är så här omvärldskänsliga. I en uppgång 
uppskattas de generösa systemen, men under en kommande nedgång då belöningarna minskas 
finns stora risker att missnöjet blir större än den tidigare uppskattningen. Det kan alltså finnas 
stora risker med att ha för generösa belöningssystem av denna typ på lång sikt. Vi anser 
sålunda att företag under sådana här förhållanden bör vara restriktivare med dessa belöningar 
och mer förutseende eftersom branschens framtida utveckling inte var helt oväntad. 
Läsken och fikan på EE blev det däremot inte lika stor uppståndelse kring. Vad företaget dock 
inte tog i åtanke var att de gick miste om den gemenskap som den dagliga fikan skapade de 
anställda emellan, en anda som är svår att uppnå på annat sätt. Denna typ av gemenskap är 
väldigt viktig för de anställda och framförallt för företaget. Det finns företag som åker iväg på 
dyra konferenser just för att försöka jobba upp en bra gemenskap och laganda bland de 
anställda. I jämförelse till det är den dagliga fikan en obetydlig utgift för företaget och en stor 
förlust på den sociala biten när den tas bort. 
Den dagliga fikan utvecklade även informella informationsvägar mellan de anställda, då 
personal från företagets olika avdelningar möttes upp. När folk på ett företag känner varandra 
bättre kan dessa informella roller användas på ett mycket effektivare sätt. 
Detta handlande stämmer bra överens med Lawlers resonemang, som vi presenterade i 
teoriavsnittet. Han säger att rent icke finansiella belöningar oftast kostar mer än vad de ger. Vi 
är dock av den rakt motsatta åsikten; att denna typ av belöningar ger så mycket mer än vad de 
kostar. Företagens strategi borde därför vara att inte i första hand dra in på dessa utan snarare 
på andra dyra finansiella belöningar. Till exempel så kostade inte fikan på EE mycket 
eftersom det nästan alltid pratades jobb där, vilket borde innebära att tid avsatta för möten 
minskade. 
Månadslönen på EE var hög, men efterhand som det började gå dåligt för företaget och hela 
branschen i sig blev det svårare att höja lönerna och till slut avstannade löneökningen helt. 
För att kompensera detta införde företaget en finansiell belöning i form av en resultatbaserad 
bonus. Denna fungerade som en 13:e månadslön. Det visade sig dock senare att resultaten var 
väldigt svåra att mäta och att bonussystemet inte stämde överens med företagets långsiktiga 
mål. Den självklara följden blev att bonussystemet plockades bort. Det förvånade oss mycket 
att företag gör sådana saker som faller så dåligt ut. Vi tycker att företag bör ha bättre och mer 
genomtänkte handlingsplaner för olika tänkbara situationer. 
Då det händer mycket i ett företags omgivning är det viktigt att följa upp dessa förändringar. 
Men det viktiga är inte att bara förändra, det gäller att noga tänka igenom förändringarna, 
vilka konsekvenser de kan föra med sig samt vilka de önskvärda effekterna är. Ett dåligt 
beslut kan få förödande konsekvenser, likaså om ett viktigt beslut inte tas. 
5.3 Icke-planerade belöningssystem 
I fallföretaget EE och i våra referensstudier beskrivs hur personalen motiveras genom en 
positiv anda som finns i företaget. I Framfab beskrivs till exempel hur personalen eggas av att 
de figurerar mycket i pressen och där får mycket god kritik och i EE fick personalen 
motivation över att den tekniska utvecklingen gick bra. Denna positiva anda bildades tack 
vare den uppgång branschen i allmänhet men det enskilda företaget i synnerhet hade. Det var 
inte bara för att optionsprogrammet sprang i höjden utan även för att de anställda kände att de 
gjorde någonting vettigt som de fick mycket uppmärksamhet av. Maslow hade här sagt att de 
anställda fick mycket av det som erhålls på trappsteg nummer fyra i hans modell, det vill säga 
respekt och uppmärksamhet. 
Detta sätt att motivera personalen under denna väldigt föränderliga tid var enligt oss inte ett 
aktivt drag av ledningen. Det var snarare så att den spontant uppstod tack vare 
omvärldsförändringarna. Sen huruvida företagsledningen är medveten om att detta fenomen 
kommer att uppstå kan diskuteras. Vi anser dock att ledningen inte hade det som en strategisk 
plan. 
Under uppgången blev som sagt de anställda oerhört motiverade av själva uppgången. Detta 
levde såklart inte kvar när branschen gick in i sin andra förändringsfas på kort tid. Då många 
företag gick dåligt motiverade det såklart inte. Men här infann sig en annan typ av motivering. 
I och med att många förlorade jobbet blev det automatiskt så att de som fick behålla det blev 
väldigt glada. Detta fungerade som motivationssystem! Inte heller detta var ett 
motivationssystem som var aktivt framtaget av ledningen, utan även detta spontant uppstått. 
På samma sätt som att vi inte tror att ledningen var medvetna om fenomenet i förra stycket 
tror vi inte heller att de här räknade med detta skulle motivera personalen.  
5.4 Belöningens utveckling 
Såväl i fallföretaget som i referensstudierna har trenden varit tydlig under de två förändrings-
faserna. Under uppgången växte företagen kraftigt och under nedgången så beskar de sin 
arbetsstyrka nästan lika mycket. Lika tydligt har det varit hur belöningssystemen har 
anpassats efter dessa faser. Alla belöningssystem är märkbart mindre påkostade nu och 
företagen försöker spara pengar. Det kan vara lätt att tro att belöningssystemen var kraftigt 
överdimensionerade förr och nu är mer normala eller kanske rent av anorektiska. Vi anser 
dock inte att det nödvändigtvis behöver vara så, utan snarare att allt följer en utbuds- och 
efterfrågemodell. Allt eftersom förväntningarna inom IT-branschen bredde ut sig ökade 
företagen sitt anställande, vilket fick till följd att efterfrågan på personal kraftigt ökade. 
Utbudet på personal var dock under tiden konstant.74 Detta innebär att efterfrågekurvan (D) i 
figur 5.1 nedan försköts utåt vilket fick till följd att fler anställdes i branschen och till högre 
ersättning. Denna högre ersättning är de frikostiga finansiella belöningssystem som 
karaktäriserade branschen under denna tid. Vi anser att det snarare var omvärlden stegrande 
                                                 
74  Vi anser att på kort sikt så ändrades inte utbudet på arbetskraft. På lång sikt ökade dock antalet 
civilingenjörer, systemvetare och så vidare. Men denna ökning är så pass liten i förhållande till mängden 
personal som blev uppsagda att den på kort sikt är försumbar. 
förväntningar som var det oproportionella i sammanhanget och inte belöningssystemen själva. 
Belöningssystemen var bara ett tecken, eller symptom om man så vill, på förväntningarna. 
  
Den motsatta effekten skedde när nedgången i IT-branschen kom. Företagen blev tvungna att 
avskeda folk, vilket innebar en förskjutning inåt av företagens efterfrågekurva. Då minskade 
både ersättningen och antalet anställda. Många människor blev arbetslösa och 
belöningssystemen antog, vad många tycker är, mer normala omfattningar. Se figur 5.2 ovan. 
Enligt vårt resonemang varken är det eller var det alltså orimliga utvecklingar av 
belöningssystemen åt endera hållet, utan det vara bara en spegling av de, enligt oss, orimligt 
upptrissade branschförväntningarna. 
5.5 Optioner – justerbar belöning 
Att optionsprogram har haft en stark framväxt inom IT-branschen är inget nytt. Skälet till att 
man vill införa optionsprogram är främst för att attrahera och motivera de anställda till att 
prestera bra resultat och samtidigt skapa incitament för att få dem att stanna kvar i företaget.  
Problem kan lätt uppstå med optioner som belöningsinstrument. För det första kan de belöna 
svaga arbetsinsatser i tider när aktiekurserna stiger över lag. För det andra gynnar belöningar 
som är bundna till aktiekursen kortsiktiga beslut som tillfälligt pressar upp kursen. Syftet med 
att införa optionsprogram i företagen var att motivera medarbetarna att höja företagets värde 
och att de då får del av värdestegringen. Från företagens sida hoppades man självklart att detta 
S 
D1 
D2 
Arbetstillgång
Figur 5.2  Arbets- och löneballansen i IT-
branschen c:a 00-04. 
Källa: Författarnas illustration.
Finansiell 
ersättning 
S 
D2 
D1 
Arbetstillgång
Finansiell 
ersättning 
Figur 5.1 Arbets- och löneballansen i IT-
branschen c:a 95-00. 
 Källa: Författarnas illustration.
skulle leda till ett större intresse och engagemang i företagets utveckling. Om ett företags 
värde istället minskar kan optionerna bli värdelösa och frågan är hur medarbetarnas 
engagemang i företaget påverkas. 
Optionsutvecklingen i IT-branschen har varit väldigt omdiskuterad. I tillväxtfasen blev 
programmen mycket populära; såväl EE som Telelogic och Framfab hade optionsprogram. 
Många av deras anställda blev rika på dem, men när konjunkturen vände och nästa 
förändringsfas gjorde entré blev många av optionsprogrammen värdelösa och skrotades helt.   
Vi ser dock stora risker med optioner i en starkt föränderlig omvärld, såväl i en positiv som i 
en negativ sådan. Att optioner inte är ett bra belöningssystem i en nedgående konjunktur är en 
självklarhet, eftersom aktiernas värde minskar och man då inte kan tjäna pengar på dem 
(såvida det inte är säljoptioner, men det ökar ju inte målkongruensen direkt). Men även i en 
uppåtgående trend finns det stora nackdelar med optioner. Enligt förväntningsteorin är det 
grundläggande att belöningar stämmer överens med företagets mål och att det finns en 
koppling mellan resultatmått och belöningar. Optionsprogrammen i de studerade företagen 
misslyckades med att knyta ihop dessa begrepp, utan gav istället de anställda en snedvriden 
bild av företagets mål. Fokuseringen togs ifrån att bygga upp företaget och blev istället 
anslutet till det uppblåsta marknadsvärdet. Om de anställda under en period hade presterat 
svaga arbetsinsatser skulle de fortfarande kunna tjäna mycket pengar på grund av att aktie-
utvecklingen tenderade till att stiga. Free rider-problemet är påtagligt och i Framfab som 
exempel ville många jobba på grund av deras generösa optionsprogram och för att aktien 
ständigt steg och knappast för att de trodde att de kunde tillföra något till företaget som skulle 
få optionerna att öka i värde. En annan risk i en positiv starkt föränderlig omvärld är att de 
anställda ofta har satsat pengar i optionsprogram, antingen genom sänkt lön eller genom eget 
kapitaltillskott. Om konjunkturen vänder, vilket den gjorde 2000, finns risken att förlora 
mycket pengar, vilket kan vara förödande ur motivationssynpunkt. Idag när IT-branschen 
sakta är på väg upp igen (se figur 1.2), kan det vara en idé att återinföra optioner som 
belöningssystemet.  
Generellt sett anser vi ändå att optioner är ett bra belöningssystem, dock inte under en starkt 
föränderlig omvärld, åt endera hållet. Om vi ska generalisera så kan vi säga att det är viktigt 
att ha anpassningsbara belöningssystem, som man kan justera efter hand omvärlden förändras. 
Belöningssystemen måste alltid vara anpassade till sin omvärld och använder man sig av 
belöningssystem som inte fungerar under alla förhållanden så är justering A och O.  
En viktig aspekt i sammanhanget är också att även om optioner för tillfället är bra med tanke 
på omvärldsförhållandena, så är det inte bästa motivationen för alla anställda. Enligt attributs-
teorin i stycke 3.2.6 ser vi att en del människor motiveras och drivs av inre och andra av yttre 
faktorer. Optioner är en typisk yttre faktor, men i vissa fall borde kanske fokuseringen istället 
ligga på de anställdas möjligheter att avancera i företaget och att erhålla ansvarsbefogenheter 
Det har även yttrats tankar om orättvisa optionstilldelningar, då dessa berodde på var i 
hierarkin man befann sig. Enligt rättviseteorin kan detta göra att de anställda presterar mindre 
för att på så sätt matcha sin belöning. Syftet med belöningen i sådana fall går helt förlorad. 
5.6 Varaktighet (fast oföränderlig del i belöningssystemet) 
I mitten av 90-talet, i takt med att begreppet informationsteknologi växte sig allt starkare, 
grundades många företag i denna kunskapsintensiva bransch. Branschen tilltog snabbare än 
mängden arbetskraft med kärnkompetens inom området och som vi nämnde inledningsvis 
blev följden en hård konkurrens mellan företagen om kompetenta personer. EE var ett av 
företagen i denna situation, liksom Framfab och Telelogic. Med hjälp av stora finansiella 
satsningar var det möjligt för företagen att genom höga löner och/eller generösa finansiella 
belöningssystem locka till sig kompetent och innovativ personal. För att sedan få dessa 
viktiga personer att stanna i företaget erbjöds lojala anställda ytterligare finansiella belöningar 
och genom olika optionsprogram knöt man dem till sig även rent ekonomiskt.  
Ett viktigt syfte med belöningssystem, som finns beskrivet i kapitel 3.3, är förutom att öka 
konkurrenskraften vid nyrekrytering och behålla kompetent personal, bland annat att motivera 
de anställda att prestera väl för företagets bästa. Att personalen på våra empiriskt berörda 
företag var motiverade råder det inga tvivel om. De fick bra ersättningar för sina prestationer 
och branschens framtid spåddes ljusa tider. Inte mycket annat krävs i sådana lägen för att 
skapa motivation och utöver det finansiella belöningssystemet gjorde man i stort heller inga 
ansträngningar för att skapa en god anda i företaget. Den fanns där ändå. Motivationen ledde i 
sin tur till att produkter utvecklades som i vissa fall blev patenterade. Och patenten utgjorde 
en elementär del av samtliga berörda företags framgång och fortlevnad. I en bransch där 
utvecklingen går snabbt framåt och där det aldrig finns en garanti för att uppfunnen teknologi 
eller produkt stannar i sitt modersföretag är patenten en viktig trygghet. De viktiga 
patentskyddade produkterna är unika under en viss bestämd tid. Men vad händer sedan?  
Jay B. Barney hänvisar till Mansfield (1985) då han i sin rapport Bringing Managers back in 
(1996) påpekar att mer än 60 % av samtliga amerikanska patentskyddade produkter imiterats 
av andra företag efter fyra år. Patenttiden kan anses vara lång tid i en bransch där 
utvecklingen går snabbt framåt, men detta visar att patent inte kan räknas som en långvarig 
trygghet för företag att luta sig tillbaka på. De anställda måste ständigt hållas motiverade att 
forska och utveckla, det vill säga sträva efter att finna nya lösningar och teknologier som kan 
ge ytterligare patent. Under förutsättningarna som rådde under IT-branschens uppgång sågs 
detta till genom olika finansiella belöningssystem. På grund av utsikterna för branschen fanns 
det dessutom i samtliga av våra fallföretag en god anda som man kan anta till stor del 
utgjordes av just inspiration och motivation. Men som vi alla vet fortsatte inte IT-branschens 
bana uppåt för evigt, utan störtade brant nedåt då riskerna i branschen sakta uppenbarade sig 
för finansiärerna. Företagens stora aktiekapital eliminerades och pengarna som de frikostiga 
belöningssystemen byggde på fanns inte längre tillhands. Löneökningarna stannades upp och 
optionsprogrammens motiverande funktion blev i stället den motsatta. Inte heller bonus-
systemen fyllde sin funktion då de på grund av mättekniska problem  upplevdes som orättvisa 
av de anställda. Som vi beskrivit i teorin under rubrikerna Rättviseteori och Svårigheter med 
belöningssystem är det nämligen föga troligt att de anställda presterar sitt bästa om de 
uppfattar belöningssystemet som orättvist.  
Vid det här laget hade antalet anställda växt sig stort och på vägen dit hade det småskaliga 
företagets goda anda gått förlorad. Följden av detta blev som vi tidigare nämnt att den goda 
spiralen vände och i stället blev en ond sådan riktad nedåt. Nu fanns inte längre något 
generöst finansiellt belöningssystem och utsikterna för branschen var minst sagt mörka. Det 
enda som fanns kvar som motiverade de anställda var att de ännu hade arbete.  
Som vi fick erfara i empiriavsnittet började företagsledarna i Telelogic i detta skede att 
försöka arbeta upp en kämparglöd hos de anställda vilket självfallet var en omöjlighet. Enligt 
teoriavsnittet Syftet med belöningssystem är förtroende, relationer och därmed den stämning 
som råder i ett företag något som byggs upp under lång tid och något unikt för varje specifikt 
företag. Det går därför inte att ändra på i en handvändning.  
Om företagen hade kunnat behålla sin värdefulla företagsanda hos sina anställda hade detta 
med stor sannolikhet kunnat vara till fördel i konkurrensen om att lyckas driva sitt företag 
framåt i det kritiska läge som uppstod genom vad vi kallar IT-kraschen. I en bransch där 
företagens kapital tycks vara lätt förgängligt, där grunden som hela branschen bygger på 
(teknologin) snabbt vidareutvecklas och imiteras och därmed utgör ett hot för vunna patent, 
tycks det finnas ett behov i företagen för något mer varaktigt att stödja sig på när omvärlden 
och dess förutsättningar förändras. Enligt teoriavsnittet är det som företagen främst kan 
påverka, genom sina belöningssystem, individernas behov av självuppskattning, status, 
respekt, sympati och självförverkligande. Dessa faktorer är del i det steget som Maslow i sin 
behovstrappa kallar Uppskattning. Eftersom detta behov, enligt Maslow, måste vara uppfyllt 
för att nästa steg ska kunna nås, -behovet av Självförverkligande, där individernas unika 
kompetens bäst kan tas tillvara, vilket borde vara vad ledningen i ett företag vill nå, bör de 
aktivt agera för att tillfredställa de anställdas uppskattningsbehov.  
Om företagen lyckas med att framgångsrikt implementera ett belöningssystem baserat på 
sociala faktorer torde behovssteget av uppskattning vara uppfyllt hos de anställda och inte 
vara hotat att förgöras på grund av att yttre omständigheter förändras. I sådana omständigheter 
som rådde i IT-branschen där stora delar av personalen tvingades till uppsägning, kan man 
förstå att detta steg skadas. Men förutsättningarna för att den goda andan, bestående av 
motivation och lagkänsla, ska kunna upprätthållas och få företaget åter på rätt köl, då de 
finansiella motivationsfaktorerna inte längre finns, är i dessa fall starkt förbättrade. 
6 Slutsatser 
___________________________________________________________________________ 
Efter att i analysen beskrivit de kopplingar mellan teori och empiri vi har kunnat påvisa, har 
ett antal slutsatser uppenbarat sig. Här redogör vi för det viktigaste vi kommit fram till och 
besvarar den problemformulering som vi presenterade i kapitel 1.  
___________________________________________________________________________  
6.1 Belöningssystem i två delar 
För det första har vi kunnat se en tendens i de företag vi studerat att deras belöningssystem 
inte alltid var anpassade till omvärlden och tidpunkten. I de flesta avseenden hade de ett för 
gällande period väl fungerande och motiverande belöningssystem, men som inte var 
långsiktigt hållbara. Omvärldsförändringarna har varit så omvälvande att de inte har klarat av 
att hänga med. Företagen försökte parera sina belöningssystem efter de omvärldsförändringar 
som skett när de redan var ett faktum. I den situation de därmed försattes togs beslut om 
belöningsförändringar som var dåligt genomtänkta och som sällan bidrog till något positivt.  
För det andra anser vi att det i företagen fokuserats alltför mycket kring de materiella delarna 
av belöningssystemet, vilka är de som dels orsakat de största problemen när yttre faktorer 
förändrades och dels var en starkt bidragande faktor till att motivationen svek. Den del av 
systemet som vi tror hade kunnat mildra dessa konsekvenser och som vi anser borde vara en 
självklar del därav är de sociala och psykologiska faktorerna i belöningssystemen. Med detta 
hänvisar vi till den ovan nämnda goda andan. Under IT-uppgången var dessa faktorer i princip 
obefintliga, vilket inte utgjorde någon större fara då mycket annat motiverade. När nedgången 
kom så blev emellertid avsaknaden av sociala belöningar markant och då var det för sent att 
införa dessa. Vi anser nämligen att dessa måste ligga väl inbakta i företagskulturen för att 
fungera på ett effektivt sätt. I EE och Framfab gjordes enligt vad vi fått erfara i empiriavsnittet 
inga försök att införa denna typ av system och i Telelogic misslyckades det helt. 
Ett företag bör enligt oss ha belöningssystem som är uppdelat i två delar. Den ena delen ska 
vara en anpassningsbar sådan som har möjlighet att parera omvärldsförhållandena på ett 
effektivast möjliga sätt och den andra delen ska vara statisk och finnas i kulturen och fungera 
i princip likadant hela tiden. Vi anser sålunda att det är om inte omöjligt så åtminstone 
ineffektivt att ha ett system som ska fungera i alla väder. Detta eftersom företagen då går 
miste om vissa synergieffekter som en del situationer erbjuder. På samma sätt anser vi det 
vara ineffektivt att ha ett till fullo dynamiskt belöningssystem eftersom det skulle vara för 
tids- och kostnadskrävande att ständigt justera. 
Vi är dessutom av den övertygelsen att våra empiriskt berörda företag bland annat genom att 
inte anställa ny personal i den takt som IT-vågens uppgång tillät hade kunnat klara sig bättre 
när bubblan sprack. Detta hävdar vi eftersom empirin i samtliga företag beskrivit hur den 
goda andan medarbetare emellan gick förlorad allt eftersom företagen expanderade, samtidigt 
som vi ju är medvetna om att där för övrigt inte rådde någon brist på motivationsfaktorer. 
Företagen ville förstås rida på vågen och tillvarata dess möjligheter, men vi menar således att 
de genom sin anställningshastighet till viss del även hjälpte till att stjälpa sig själva genom att 
den så viktiga företagskulturen kom till stor skada. 
6.2 Handlingsplaner saknas 
Vad som förvånade oss under vår studie är i hur stor utsträckning företagen verkar sakna 
handlingsplaner för eventuella omvärldsförändringar. Som exempel kan nämnas de 
belöningssystem som släpade efter, där Nils framför allt framhävde EE:s förmånliga 
försäkringsavtal som inte ändrades förrän långt efter att företaget gått in i sin kris. 
Även de icke finansiella belöningarna i form av mat och dryck tycks ha ändrats eller dragits in 
utan någon särskild tanke bakom beslutet. Detta anser vi ha bidragit till ett missnöje hos 
personalen, större än vad motsvarande kostnadsinsparning kan ha medfört. Personalen 
påverkas genom att känna mindre uppskattning från ledningen, vilket på sikt leder till mindre 
motivation. Då personalens motivation är av fundamental vikt för ett kunskapsintensivt 
företag kan detta få förödande konsekvenser för företaget. Ur denna iakttagelse framgår att 
ledningen i de olika företagen inte verkar ha insikt i vilken påverkan icke finansiella 
belöningar kan ha på personalens inställning till jobbet.  
Företagen skulle kunna utforma något slag av åtgärdsprogram för att snabbt kunna anpassa sig 
till de yttre faktorer som råder. Detta för att kunna fatta riktiga beslut angående förändringar 
av belöningssystemets komponenter som är bättre anpassat ur såväl ekonomiskt som styrande 
perspektiv. Detta kan förhindra att företaget sätter sig i ännu större ekonomiska bekymmer. 
7 Referenslista 
7.1 Publicerade källor 
 [1] Andersén, I. (1998), Den uppenbara verkligheten, Studentlitteratur 
 
 [2] Anthony, R. & Govidarajan, V. (2004), Management control systems, McGraw Hill. 
 
 [3] Appelbaum, S. & Kamal, R. (2000), An analysis of the utilization and effectiveness 
of non-financial incentives in small business, Journal of Management Development. 
 
 [4] Armstrong, G. & Kotler, P. (1999), Marketing, an introduction, Prentice Hall 
 
 [5] Arvidsson, P. (2004), Controllerhandboken (Styrning med belöningssystem), 
Uppsala: Industrilitteratur 
 
 [6] Backman, J. (1998), Rapporter och uppsatser, Studentlitteratur 
 
 [7] Barney, J. B. (1996), Bringing managers back in: A resource-based analysis of the 
role of managers in creating and sustaining competitive advantages of firms, Texas 
A&M University 
 
 [8] Bramhed, T et al (2004), Motivations- och belöningssystem i företag under stark 
tillväxt, Företagsekonomiska institutionen vid Lunds universitet 
 
 [9] Bruzelius, L. H. & Skärvard, P.-H. (2000), Integrerad organisations lära, Lund: 
Studentlitteratur 
 
 [10] Eckerstein, J et al (2002), Generation.com, Studentlitteratur 
 
 [11] Frey, B. S. & Oberholzer-Gee, F (1997), Cost of price incentives: An empirical 
analysis of motivation crowding-out, The American Economic Review 
 
 [12] Halvorsen, K. (1992), Samhällsvetenskaplig metod, Studentlitteratur 
 
 [13] Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997), Forskningsmetodik – Om kvalitativa och 
kvantitativa metoder, Lund: Studentlitteratur 
 
 [14] Kaplan, R. S. & Atkinson, A. A. (1998), Advanced Management Accounting, New 
Jersey: Prentice Hall 
 
 [15] Katz, D. & Kahn, R. L. (1978), The social Psychology of organisation 2ed, John 
Wiley & Sons. 
 
 [16] Kohn, F. (1993), Why incentive Plans cannot work, Harward Nusiness review; 
September/October 
 
 [17] Lawler, E. (1981), Pay and organization development, Addison-Wesley Publishing 
company 
 
 [18] LeBoeuf, M. (1986), Rätt belöning, Liber 
 
 [19] Malmquist, P. (2004), Räkna med nya bubblor, Sydsvenskan 19 december 2004 
 
 [20] McGregor, M. (1960), The human side of enterprise, McGraw-Hill 
 
 [21] McKenna, E. (1994), Business psychology and organisational behaviour 2ed, 
Hove: Erlbaum 
 
 [22] Merriam, S. B. (1994), Fallstudien som foskningsmetodik, Studentlitteratur: Lund 
 
 [23] Patel, R. & Davidson, B. (1994), Forskningmetodikens grunder, Studentlitteratur: 
Lund 
 
 [24] Pendelton A. (1996), Human resources at work (Rewarding people), 
Studentlitteratur 
 
 [25] Reinecke, L. & Stray Jørgensen, P. (2004), Att skriva bra uppsats, Liber 
 
 [26] Stewart, A. S. (1997), Intellektuellt kapital, Nerenius & Santréus förlag 
 
 [27] Svensson, A. & Willhelmson, L. (1991), Belöningssystem, Sipu förlag 
 
 [28] Vroom, V. H. (1994), Work and motivation, New York: Wiley 
7.2 Elektroniska källor 
 [29] http://www.sns.se/default.htm?relPage=/artiklar/011122hts.htm (2004-11-22) 
 
 [30] http://www.omxgroup.com/stockholmsborsen/se (2004-11-22) 
 
 [31] http://www.svd.se/dynamiskt/Naringsliv/did_2136951.asp (2004-11-22) 
 
 [32] ”EIMA Enterprice” hemsida (2004-12-05) 
7.3 Muntliga källor 
 [33] Intervjuperson på EIMA Enterprice (2004-12-02) 
 
 [34] Nilsson, Rolf, connectBlue (2004-11-03) 
 
